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L’alternanza di fasi di rivoluzione e di evoluzione è una caratteristica di ogni processo 
evolutivo. Nel noto modello costruito da Greiner, con il termine “evoluzione” s’intende 
un periodo di crescita nel quale non si verificano dei cambiamenti radicali, mentre una 
“rivoluzione” sottende a gravi sovvertimenti delle impostazioni previgenti. Il modello 
citato si riferisce alle imprese, ma è facile capire come questo sia un adattamento 
derivante dall’osservazione di una qualsiasi forma di organizzazione di persone. Ogni 
fase di evoluzione genera la successiva rivoluzione, ed è nei momenti di crisi che è 
opportuno e conveniente intervenire per analizzare, consigliare, prevenire, allertare. È in 
questi casi che si ha la possibilità di interiorizzare, comprendere e cercare di far proprie 
le necessità gestionali emerse, nell’ottica di non arrestare la propensione alla crescita. 
Giacché per crescere è necessario prima conoscere. 
In quest’ottica, nell’affrontare una congiuntura economica come quella attuale, 
caratterizzata da una crisi che ancora non fa parte del nostro passato e da una forte 
competitività globale, è necessario – più adesso che mai – imparare a conoscere il 
panorama di riferimento e aver ben presenti gli obiettivi che ci si pone in futuro. E 
questo vale per qualsiasi realtà: dall’azienda al libero professionista, finanche alle 
associazioni di categoria. 
Evoluzione tecnologica, ricerca di nuovi mercati, competitività internazionale, 
complessità delle relazioni sociali e delle procedure burocratiche sono alcuni dei temi 
con i quali le imprese devono confrontarsi quotidianamente. Problemi di non semplice 
soluzione che l’azienda non può affrontare da sola. L’azienda, per la sua stessa 
sopravvivenza, deve evitare l’isolamento e farsi rappresentare da chi, autorevolmente 
perché unitariamente, si fa portavoce dei suoi interessi e, insieme, delle leggi dello 
sviluppo. 
L’Associazione degli Industriali della provincia di Lucca, ormai pacificamente 
riconosciuta quale componente necessaria, a livello provinciale, di una società avanzata, 
libera e pluralistica, svolge la sua opera di sostegno alle aziende associate offrendo loro 
numerosi servizi, primo fra tutti un’attività di costante e tempestiva informazione sui 
problemi di loro più diretto interesse. 
L'Associazione, per reagire alla congiuntura economica sfavorevole che ha determinato 
una riduzione della base manifatturiera della provincia di Lucca e una riformulazione 
dei settori oggetto di nuove attività imprenditoriali, si è proposta di pianificare e 
implementare un progetto di marketing associativo al fine di perseguire con maggiore 
efficacia i propri obiettivi di incrementare la propria presenza sul territorio. Il primo 
passo per mettere in piedi una simile strategia è la conoscenza del territorio e delle sue 
peculiarità. 
Il primo obiettivo di questa tesi è quello di analizzare il tessuto imprenditoriale 
provinciale, al fine di delineare correttamente i settori che caratterizzano la zona 
attraverso una suddivisione in cluster, la quale permetterà di evidenziarne le rispettive 
peculiarità e problematiche. In base a tale analisi saranno poi pianificate strategie di 
marketing specifiche e finalizzate all'ampliamento della base associativa (conversion) e 
alla fidelizzazione degli attuali associati (redemption) in ciascun settore. 
Nella seconda parte della tesi, ci si concentrerà su un settore in particolare, quello 
lapideo, al quale è stata dedicata un’approfondita ricerca, che ha permesso la 
progettazione di un piano di sviluppo delle aziende del settore. Il piano prende il nome 
di Progetto Ve.La (Versilia Lapidei), la cui idea di fondo è quella di riuscire a dare vita 
ad un incubatore per le imprese del marmo versiliese, che da un lato assicuri una forma 
di tutela per gli imprenditori sotto un unico brand associativo, con un più elevato potere 
di rappresentanza, mentre dall’altro dia forza e competenze agli imprenditori che 
estraggono e lavorano il marmo nel nostro territorio. 
Ve.La nasce da quelle domande che hanno animato l’intera ricerca: “Quali e quante 
sono le leve competitive a disposizione delle imprese per ottenere successo nel 
mercato?”; “Quali sono gli obiettivi futuri delle imprese del settore lapideo?”; “Cosa 
manca alle imprese del marmo per rimanere competitive in futuro?”; “In che modo 
Confindustria Lucca può aiutare oggi e quanto potrà aiutare domani le imprese a 
rimanere sul mercato e vincere le sfide competitive che si presentano?”. 
Queste sono le necessità espresse delle imprese del comparto lapideo e le domande 
poste internamente all’Associazione per provvedere la soddisfazione delle prime. Tutte 
insieme hanno ispirato la progettazione di un progetto il cui successo porterebbe da un 
lato il consolidamento dei rapporti con le aziende associate da tempo, oltre che l’inizio 
di nuovi rapporti, dall’altro una rivalutazione a livello internazionale delle imprese del 
lapideo versiliese, attraverso il consolidamento di un know-how che ad oggi sembra 
disperso.  
Un forte attaccamento al territorio è una caratteristica essenziale di ogni associazione. 
Tale da far percepire ai propri diretti interlocutori la propria vicinanza, affinché possano 































































1) L’associazione come organismo trasversale  
 
1.1) Cenni sull’associazionismo 
 
Storicamente l’associazionismo è sempre nato spontaneamente nei sistemi sociali più 
sensibili e avanzati, per poi essere coordinato in maniera organica. Può emergere da 
esigenze culturali ed educative di una collettività che in buona parte possono essere 
appagate dalle risposte istituzionali, ma alcune emergono da esigenze specifiche, che 
hanno bisogno di risposte associative.  
In generale, è possibile distinguere due tipologie fondamentali di associazionismo: 
strumentale (o artificiale) e spontaneo. Il primo nasce allo scopo di perseguire degli scopi 
superiori, ovvero diversi rispetto ai bisogni particolari dei singoli soggetti che si 
associano fra loro, alcuni esempi sono quello religioso, politico o aziendale; quello 
spontaneo si genera episodicamente su istanze condivise. 
Un’associazione nasce quindi dall’espressione di bisogni collettivi non sufficientemente 
soddisfatti dal mercato o dall’azione pubblica. Si tratta di un’aggregazione di entità 
separate, ognuna delle quali mantenente la propria individualità, che concordano, 
attraverso contratti di varia natura, uno scopo comune da perseguire attraverso una 
politica condivisa. Da un lato si cerca, attraverso l’unione d’intenti, di dare maggiore 
visibilità a quei bisogni, dall’altro di dare una prima risposta a quei bisogni per mezzo di 
servizi, attività e iniziative rese operative da un’organizzazione volontaria. 
L’associazione è una delle forme aggregative riconosciute dalla legge. La Costituzione 
italiana (art. 18) riconosce ai cittadini il diritto di associarsi liberamente, senza 
autorizzazione, per fini che non sono vietati ai singoli dalla legge penale. Proibendo però 
le associazioni segrete e quelle che perseguono, anche indirettamente, scopi politici 
mediante organizzazioni di carattere militare. 
L'ordinamento italiano inoltre identifica nel Codice Civile due principali categorie di 
associazioni: quelle riconosciute come persone giuridiche e non riconosciute come 
persone giuridiche. Le prime devono essere registrate mediante atto pubblico e 
possiedono autonomia patrimoniale perfetta, mentre alle associazioni non riconosciute 
non è imposta alcuna forma dell’atto costitutivo ed hanno un’autonomia patrimoniale 
imperfetta. Assindustria Lucca è un’associazione senza scopo di lucro appartenente a 
questa seconda categoria. 
1.2) Il sistema associativo come modello di business 
 
Il modello di business di tutte le associazioni contiene tre componenti fondamentali: 
erogare servizi ai soci, creare un potere di rappresentanza ed essere in grado di fare rete 
tra associati e stakeholder rilevanti del modello associativo.  Come mostra il presente 
diagramma, analizzare le tre componenti, e soprattutto le relazioni tra  esse,  permette di 
ottimizzare anche le azioni di marketing associativo e gli strumenti di marketing da 
utilizzare. 
Obiettivo fondamentale di ogni associazione è possedere il massimo numero di associati, 
le cui quote di associazione sono parte fondamentale del modello di ricavi (modello di 
revenues). La proposizione di valore agli associati consiste nell'erogazione di servizi che 
rispondano ai loro bisogni dando vantaggi in termini di costo o di efficienza. Un esempio 
può essere il servizio di consulenza finanziaria offerto da Confesercenti attraverso i 





Il secondo compito di un’associazione è quello della rappresentanza, ossia di gestire, 
curare e sviluppare gli interessi dei soci che ne fanno parte, arrivando a rappresentare gli 
stessi ed a operare politiche di lobby nelle opportune sedi istituzionali e rispetto agli 
stakeholder pubblici rilevanti. Ovviamente i due aspetti sono tra loro interconnessi: 
tanto maggiore è il numero dei soci, tanto maggiore è il potere di rappresentanza di cui 
l'associazione dispone. Più tale rappresentanza è significativa più i potenziali soci 
preferiranno quell'associazione rispetto ad altre. Lo stesso discorso vale per i servizi: 
un'associazione in grado di fare rappresentanza può comportarsi da aggregatore, ossia 
da buyer di servizi verso i fornitori con un significativo potere di negoziazione, in grado 
cioè di fare sourcing a prezzi competitivi. Questo si traduce in una migliore offerta per i 
soci e i potenziali soci, che troveranno un portafoglio servizi (o di convenzioni nel caso 
specifico) più interessante, aumentando così la base e quindi il potere di rappresentanza.  
Questo modello è definito two-sided business model o two-sided market (in 
italiano  “mercato bilaterale”), ossia una piattaforma che offre beni e servizi a due o più 
gruppi distinti di clienti e in cui le domande dei gruppi di clienti (soci/fornitori, 
soci/stakeholder) sono collegate attraverso gli effetti di rete, tale che la partecipazione 
di  un gruppo aumenta il valore della partecipazione per l'altro gruppo. Tutto ciò allo 
scopo di "fare rete" (la terza componente dell’associazionismo), che significa saper 
mettere in comunicazione soci e fornitori, sulla piattaforma dell'associazione, ascoltare i 
bisogni dei soci e veicolarli presso gli stakeholder pubblici. A questo scopo, strumenti 
utili a creare rete possono derivare anche dallo sviluppo tecnologico: i social media si 
sono diffusi proprio grazie alle possibilità che concedono agli utenti di coinvolgere altre 
persone in rete e stimolarle alla partecipazione. Usando strumenti di questo tipo si può 
conoscere la domanda latente dei soci, coinvolgerli in attività dell'associazione, 
stimolarli ad esprimere la loro opinione presso enti e altri stakeholder, ma anche 
recepire dati utili per l’implementazione di campagne di marketing associativo, che 
possono a loro volta migliorare l'efficacia di una associazione. 1 
 
 
1.3) L’Associazione Industriali della provincia di Lucca 
 
Assindustria Lucca, conosciuta anche come Confindustria Lucca, è ormai pacificamente 
riconosciuta quale componente necessaria, a livello provinciale, di una società avanzata, 
libera e pluralistica.  
Una società che oggi, sotto la spinta di profonde trasformazioni, si mostra più sensibile 
e attenta ai problemi dell’industria: evoluzione tecnologica, ricerca di nuovi mercati, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 Gestire un’associazione, Gian Carlo Cocco, 2009 	  
competitività internazionale, complessità delle relazioni sociali e delle procedure 
burocratiche sono alcuni dei temi con i quali le imprese devono confrontarsi 
quotidianamente. Problemi di non semplice soluzione che l’azienda, per la sua stessa 
sopravvivenza, non può affrontare da sola.  
Attraverso una presenza attiva nella vita provinciale, rappresentando dal punto di vista 
politico-istituzionale gli interessi, le esigenze e le istanza delle industrie della provincia, 
l’Associazione svolge la sua opera di sostegno alle aziende associate offrendo loro 
numerosi servizi, primo fra tutti un’attività di costante e tempestiva informazione sui 
problemi di loro più diretto interesse, con l’invio, anche telematico, del “Notiziario” 
settimanale, di circolari illustrative ed esplicative e di pubblicazioni non periodiche.  
Ricostituita nel 1944, l’Associazione ha sede nel centro di Lucca, nello storico Palazzo 
Bernardini.  
Come associazione di categoria, che conta ben 400 aziende industriali associate, 
Assindustria Lucca dispone di un team di consulenti specializzati, che sono a 
disposizione delle imprese associate per la consulenza o l’assistenza diretta sulle diverse 
materie d’interesse delle imprese, fra queste: 
• relazioni industriali; 
• ambiente e sicurezza;  





Secondo quanto recita lo Statuto dell’Associazione e, in armonia con l’art. 41 della 
Costituzione che recita "l'Iniziativa privata è libera", oltre che nell’interesse generale del 
Paese e del territorio provinciale, l'Associazione ha per scopi: 
1. stimolare la solidarietà e la collaborazione tra le imprese produttrici di beni e 
servizi della Provincia e favorirne lo sviluppo; 
2. promuovere, nel Paese e in tutto il territorio provinciale, particolarmente presso 
gli imprenditori, i valori sociali e civili ed i comportamenti propri della 
imprenditorialità nel contesto di una libera società in sviluppo; 
3. rappresentare, a livello locale, nei limiti del presente Statuto, il settore 
produttivo di beni e servizi nei rapporti con le istituzioni ed amministrazioni, 
con le organizzazioni economiche, politiche, sindacali, sociali e culturali e con 
ogni altra componente della società; 
4. concorrere a promuovere con le altre Associazioni Industriali e con le istituzioni, 
le organizzazioni economiche, politiche, sindacali, sociali e culturali della 
provincia, della Regione e del Paese, spirito e forme di collaborazione che 
consentano di perseguire più vaste finalità di progresso e di sviluppo; 
 
Inoltre, l’Associazione è chiamata a svolgere, nel rispetto delle competenze ad essa 
attribuite nell'ambito del sistema Confederale, le seguenti funzioni: 
1. tutelare le attività delle imprese produttrici di beni o servizi sul piano sindacale, 
economico e tributario; stipulare, nei limiti delle sue competenze, accordi di 
carattere generale interessanti le imprese e contratti collettivi di lavoro 
riguardanti una o più categorie nonché assistere le Associate collaborando alla 
risoluzione delle vertenze; 
2. provvedere all'informazione ed alla consulenza degli Associati relativamente ai 
problemi generali e speciali della imprenditorialità e delle imprese e svolge 
attività di carattere editoriale, conformemente ai propri fini istituzionali, rivolte 
prevalentemente ai propri associati; 
3. raccogliere ed elaborare notizie e dati relativi alla produzione di beni e servizi ed 
ai problemi produttivi per ricerche e studi su temi economici e sociali e su 
istituti di interesse generale; 
4. stimolare le imprese ad una sempre maggiore attenzione ai problemi 
dell’ambiente e della sicurezza e della responsabilità sociale d’impresa, 
fornendo al riguardo una specifica, qualificata assistenza e la possibilità di una 
adeguata formazione al personale; 
5. provvedere alla designazione e alla nomina di propri rappresentanti presso Enti, 
Amministrazioni, Istituzioni, Commissioni e Organizzazioni in cui la 
rappresentanza sia richiesta, promuovendo altresì la nomina ove tale 
rappresentanza sia ritenuta necessaria ed utile. 
 
Per raggiungere le finalità di cui sopra l'Associazione può dar vita, partecipare o 
contribuire a Società, Consorzi, Fondazioni ed Enti vari, come può promuovere la 
costituzione o la partecipazione ad organismi aventi lo scopo di facilitare il reperimento 
del credito bancario e l’acquisto o la produzione di fonti energetiche in favore delle 
imprese associate. Vi sono quindi diverse opportunità, di sensibili riduzioni di prezzi e 
tariffe, che le aziende associate possono cogliere, utilizzando le convenzioni sottoscritte 
tramite Confindustria, con numerose compagnie telefoniche, con alcune software house e 
con diversi istituti di credito che consentono finanziamenti agevolati per favorire la 
ricerca, lo sviluppo e l’export delle imprese. 
 
È in questa prospettiva che è sorto ad esempio il Consorzio Energetico Lucchese (CEL). 
Un consorzio d’acquisto costituito nel 1999 da Assindustria Lucca, riservato alle aziende 
associate con consumi annui superiori a 500.000 kWh, che ha partecipato alla creazione 
di un gruppo d’acquisto regionale (Confindustria Toscana Energia) a beneficio delle 
piccole utenze che non raggiungono tale soglia. 
Al CEL aderiscono circa 70 imprese, ed è nato su iniziativa dell’Associazione per 
permettere alle aziende di cogliere le opportunità che si sono loro prospettate in seguito 
alle liberalizzazioni dei mercati dell’energia elettrica e del gas.  
 
Cosmave è invece un consorzio senza scopo di lucro per lo sviluppo dell'attività 
marmifera della Versilia. Composto da 75 aziende del settore lapideo che esprimono un 
fatturato aggregato di circa 250 milioni di euro, Cosmave riunisce oltre il 90% dell'intera 
produzione lapidea dell'area versiliese. Nella compagine consortile sono presenti gruppi 
industriali leader mondiali nella realizzazione di grandi e prestigiosi progetti, piccole e 
medie aziende di escavazione e trasformazione di marmo e granito, laboratori artigiani 
specializzati nelle lavorazioni artistiche e nella scultura. Nato nel 1982 con lo scopo di 
risolvere il problema dello smaltimento dei residui della lavorazione del marmo e del 
granito, Cosmave oggi svolge la missione di creare forti legami e sinergie tra le aziende 
socie, al fine di aumentarne il vantaggio competitivo sui mercati nazionali e 
internazionali. Cosmave intende promuovere nel mercato globale il valore aggiunto 
esistente nei prodotti delle proprie aziende, cercando di coniugare i contenuti di una 
conoscenza ed un expertise secolari nella lavorazione della pietra, con la soddisfazione 
dei bisogni di un mercato sempre più esigente e mutevole. 
 
Con la liberalizzazione del mercato dell'energia l’Associazione ha potuto costituire dei 
gruppi di acquisto che si muovessero in direzione delle PMI, in modo da favorire un 
migliore servizio di fornitura ed una riduzione del prezzo finale dell’energia elettrica e 
del gas. L’obiettivo è di trasformare la liberalizzazione del mercato dell’energia in una 
reale opportunità per le PMI aiutando gli imprenditori ad utilizzarla in modo 
consapevole.  
Il Gruppo d’Acquisto Energia negozia sul libero mercato con i fornitori di energia 
elettrica le condizioni più convenienti per le imprese aderenti. Il raggruppamento 
consente una capacità contrattuale che non è raggiungibile dalla singola impresa, con 
sconti rilevanti e garanzia della qualità dell'offerta. 
L’Associazione ha costituito poi un Gruppo di Acquisto Gas dedicato alle PMI con 
consumi annui inferiori a 1 milione mc. Esso, in base ad uno specifico mandato conferito 
dall'azienda, provvede a contrattare condizioni di fornitura con i fornitori del mercato 
italiano più vantaggiose rispetto a quanto non possa fare la singola impresa. 
 
Assindustria è anche sede del Consorzio Industriale Depurazione, costituito da un gruppo 
di aziende nel 1979 con lo scopo di gestire i problemi inerenti alla depurazione delle 
acque reflue industriali, in attuazione della Legge Merli, a tutela del territorio. L'attività 
del Consorzio si svolge a favore delle imprese industriali, artigianali e zootecniche dalle 
cui lavorazioni residuano reflui. 
 
Il Consorzio Serchio 2000 si costituisce il 18 ottobre del 1991 ad opera di 12 imprese 
edili associate con lo scopo di regolamentare le attività dei consorziati anche attraverso la 
gestione unitaria delle iniziative, nell'esecuzione di opere pubbliche o di interesse 
pubblico relative al "Progetto Serchio". 
Infatti, a seguito dell'entrata in vigore della legge n. 183/1989 sulla difesa del suolo che 
individua quello del Serchio come bacino pilota per gli interventi di riassetto e tutela del 
territorio, l'Associazione industriali della provincia di Lucca e i costruttori edili lucchesi 
si impegnano, anche attraverso la creazione della struttura consortile, nella realizzazione 
di un piano di interventi e di proposte denominate, appunto, "Progetto Serchio". 
 
Infine, il Consorzio Servizi Ecologici, nell'ambito delle tematiche ambientali di interesse 
del settore cartario, ha per oggetto la promozione di attività di ricerca, lo svolgimento di 
attività di servizio, la progettazione e la realizzazione anche a titolo sperimentale di opere 
e/o impianti. 
 
L’Associazione opera anche attraverso alcune società partecipate, come ad esempio 
Lucense: una Società Consortile per Azioni no profit, costituita a Lucca nel 1984 con la 
partecipazione di soci enti pubblici, istituti e fondazioni bancarie ed associazioni di 
categoria. L’attività è finalizzata allo sviluppo del sistema economico territoriale, ma nel 
corso degli anni il mercato di riferimento di Lucense si è progressivamente allargato, fino 
ad assumere una dimensione nazionale, e per alcune attività anche internazionale. 
Lucca Fiere e Congressi Spa, è invece una società che si occupa dell’organizzazione di 
fiere ed eventi, oltre che di promozione e comunicazione aziendale. 
Infine citiamo l’IMT Alti Studi Lucca, ovvero un istituto universitario statale a 
ordinamento speciale che offre percorsi di alta formazione, i cui programmi di studio – a 
cui si accede dopo una laurea specialistica – sono destinati al rilascio del titolo di 
dottorato di ricerca, avente valore legale. L’IMT è specializzato nell’analisi, 
progettazione e gestione di sistemi tecnologici, economici, sociali e culturali, grazie alla 
confluenza e all’interazione di esperti provenienti da varie discipline. 
 
 
1.4) La storia dell’Associazione 
 
Il 25 settembre del 1944, nemmeno tre settimane dopo la liberazione di Lucca (che le 
truppe tedesche, attestate a pochi chilometri a nord della città, continuavano a 
bombardare) un gruppo di industriali affidò ad una Commissione composta da Guglielmo 
Lenzi, Alfonso Giuseppe Marsili, Adolfo Giurlani, Elia Bertolli e Giuseppe Sesti, 
Presidente Raffaello Fambrini, il compito di raccogliere le adesioni per la ricostituzione 
dell'Associazione degli Industriali della Provincia di Lucca e di trovare i locali dove 
sistemare la sede. 
Non era infatti possibile tornare in Palazzo Bernardini perché, dopo il Comando tedesco, 
era passato in varie mani e, al momento, si trovava occupato dal Comando militare 
alleato. 
Data l'urgenza di avere un’Associazione funzionante (la Camera del Lavoro già aveva 
chiesto di stipulare un accordo sindacale provinciale) fu necessario accamparsi in due 
stanze divise da un ingresso, poste al pian terreno del Palazzo Pretorio e prospicienti la 
Corte della Campana. 
Il 21 ottobre 1944 le aziende che avevano aderito, riunite in Assemblea, ribadirono la 
volontà di costituirsi in Associazione, deliberarono l'assunzione di personale per gli uffici 
in modo da procedere speditamente alla nomina di capi-gruppo, quali elettori di un 
Commissario o Presidente provvisorio, alla formulazione e approvazione dello Statuto e, 
quindi, all'elezione degli Organi statutari. 
La struttura democratica realizzata con l'elezione dei capi-gruppo conferì reale 
rappresentatività all'Associazione. 
Essa si trovò a dover sollecitare alle autorità militari alleate e poi alle autorità civili - che 
stavano gradualmente riprendendo il governo della parte della provincia liberata (la 
Garfagnana e la Versilia rimasero zone di guerra ancora per diversi mesi) - la risoluzione 
dei numerosi e non facili problemi derivanti, soprattutto, dalle difficoltà di 
comunicazione (le ferrovie completamente distrutte, i ponti fatti saltare dai tedeschi in 
ritirata, le strade dissestate) e dalla mancanza di energia elettrica e di combustibili. 
Con la collaborazione dei capi-gruppo venne predisposta una bozza di Statuto che, alla 
presenza e con l'approvazione di una delegazione di industriali appositamente convocati, 
venne rogato il 27 aprile 1945 dal Notaio Alfredo De Nobili e poi, con qualche variazione 
marginale, approvato all'unanimità il 30 giugno 1945 dall'Assemblea generale degli 
industriali associati, riuniti nella sede di Palazzo Bernardini, dove dal maggio 
l'Associazione Industriali era rientrata. 
Furono eletti: Presidente il Geom. Raffaello Fambrini; Vice Presidenti il Cav. Guido 
Giurlani e il Cav. Tito Livio Magis; Revisori dei Conti effettivi il Dr. Antonio Antonietti, 
il Rag. Corrado Mango, il Dr. Luigi Marchi e supplenti il Rag. Aldo Francesconi e il 
Comm. Alfonso Giuseppe Marsili. Direttore fu confermato il Dott. Alessandro Padula, 
che già era stato nominato nel gennaio 1945, e che ha lasciato la carica nel settembre 
1983. A lui è poi subentrato l'attuale Direttore Dott. Vittorio Armani. 
A partire dalla sua ricostituzione i presidenti che hanno guidato le sorti dell’Associazione 
sono stati 10, tutti importanti e decisivi, ognuno a far fronte alle difficoltà di periodi 
specifici. 
Al Dr. Antonio Antonietti e al Cav. Uff. Carlo Rontani toccò la difficile fase della 
rinascita e della ricostruzione. La lunga Presidenza del Comm. Pietro Del Dotto, durata 
oltre 13 anni, sino alla sua scomparsa, si caratterizzò per l'impegno del così detto 
miracolo economico e per l'affermazione, anche nella nostra provincia, di una nuova 
imprenditorialità. Gli subentrò, nel 1972, il Comm. Gustavo Rontani il quale, durante i 
difficili anni della contestazione, operò consolidando il prestigio dell'Associazione, 
seguito dall'Ing. Pardini, che dovette affrontare la delicata fase della ristrutturazione 
industriale degli anni ottanta.  
Il Rag. Francesco Consani, subentrato al Comm. Rontani tornato alla guida 
dell'Associazione nel 1984, fu chiamato a misurarsi con la sfida del cambiamento e 
dell’internazionalizzazione che attendeva il nostro Paese in vista dell’appuntamento del 
1993 con il Mercato Unico Europeo. 
Al Rag. Consani, prematuramente scomparso, è poi subentrato nel 1993, l'Ing. Giovan 
Battista Mennucci che ha guidato l'Associazione sino alla scadenza del suo mandato, cioè 
nel 1999, passando il testimone in mano al Comm. Luciano Mancioli, seguito, nel 2005 
da Andrea Guidi.  
Dal 2011 ha assunto la presidenza, ed è attualmente in carica, la dr.ssa Cristina Galeotti. 
 
 
1.5) Il marketing associativo 
 
Il marketing è ormai un’attività fortemente radicata nelle imprese di ogni settore. In un 
contesto economico difficile come quello attuale, ogni organizzazione ha la necessità di 
conoscere approfonditamente le caratteristiche, i bisogni e i fattori di cambiamento del 
proprio mercato di riferimento in funzione del perseguimento degli obiettivi, cercando 
cioè di sfruttare le opportunità senza sprecare risorse. L’individuazione e la comprensione 
del mercato in funzione dello scambio è la base di ogni attività di marketing, ma tale 
processo comprende anche l’adeguamento dell’offerta ai bisogni dei clienti, una efficace 
comunicazione e un sistema di distribuzione all’altezza. 
Una forma particolare di marketing è quella dei servizi, la cui caratteristica fondamentale 
è l’immaterialità. Un servizio non può essere toccato, immagazzinato, controllato in 
anticipo o restituito, con la conseguenza che gli attributi di un servizio possono essere 
verificati soltanto attraverso l’esperienza. 
Per questo un’associazione che propone dei servizi, deve innanzitutto individuare il 
mercato di riferimento segmentando le varie categorie di clientela, ascoltare e 
comprenderne le aspettative e capire come rispondere a tali attese, nella consapevolezza 
che una volta fornita, la qualità del servizio è irreparabile. 
Un’associazione di categoria è un’organizzazione complessa che, anche senza avere 
finalità di profitto, si confronta con un suo mercato fatto di potenziali associati, di 
partners, di associazioni concorrenti. 
Fare marketing associativo vuol dire gestire consapevolmente, sia dal punto di vista 
strategico che operativo, la presenza della propria associazione nel suo specifico mercato 
e sul territorio. Vuol dire conoscere e comprendere i propri pubblici e le loro aspettative 
così da poter scegliere il posizionamento strategico forte e credibile. Significa creare e 
comunicare valore per aumentare il numero e la soddisfazione dei propri associati, oltre a 
governare le relazioni con propri pubblici influenti (istituzioni, media ecc.) per costruire 
un ambiente ottimale per la crescita dell’associazione e quindi del proprio settore. 
 
 
2) La metodologia 
 
Per la realizzazione del piano di marketing sono state seguite varie fasi di lavoro: una 
predisposizione di un elenco d’imprese, un'elaborazione attraverso l’analisi del tessuto 
imprenditoriale della Provincia di Lucca, fino all’attivazione di strategie di marketing 
per categorie d’impresa. 
La creazione del database aggiornato delle aziende localizzate nella Provincia di Lucca 
– secondo quanto prevede lo Statuto dell'Associazione – e classificate in base a tre 
variabili: 
• Settori di attività; 
• Dimensione (numero di dipendenti); 
• Aree territoriali, (facendo riferimento alle tre aree in cui viene suddivisa la 
provincia: Piana, Valle e Versilia).  
 
Ciò ha permesso di quantificare l'universo suddiviso tra imprese associate e non, ed il 
grado di rappresentatività dell'Associazione, allo scopo di ottenere una segmentazione 
del mercato, grazie all’individuazione d’insiemi d’imprese aventi caratteristiche 
omogenee all’interno di un gruppo, per area, settore e dimensione. 
Una volta ottenuta una “mappa delle aziende sul territorio” (aziende suspect), è stato 
possibile distinguere quelle potenzialmente associabili (aziende prospect) tra quelle con 
fatturato annuo superiore ad un milione di euro. Su queste ultime, le strategie di 
marketing sono state sviluppate sulla base dello studio delle loro particolari 
problematiche, identificate grazie all’esperienza dei funzionari dell'Associazione oppure 
in occasione di focus group o interviste dirette con alcuni imprenditori. Informazioni 
utili per il miglioramento o l’ampliamento della gamma dei servizi offerti 
dall'Associazione.  
Per sintetizzare figurativamente il presente lavoro di tesi è stato utilizzato un diagramma 




Figura 1 Diagramma di flusso tesi 
 
 
2.1) Preparazione del database delle imprese 
 
L’universo di riferimento è costituito dalle imprese manifatturiere e di servizi della 
provincia di Lucca, quale punto di partenza per la definizione dell'elenco di aziende 
sulle quali indirizzare la campagna di marketing. Considerando le associate 
all'Associazione, le non associate (la maggioranza del totale) e le associate ad altre 
organizzazioni confindustriali con sede in provincia di Lucca, si è arrivati ad un numero 
complessivo di imprese pari a 2.116.  
Per ovvie ragioni d’impraticabilità non sarebbe possibile né efficace rivolgersi a tutto il 
mercato, ma senz’altro verosimile e proficuo selezionare le imprese più sensibili e 
ricettive ad un’azione di marketing associativo (aziende prospect). 
L’elenco così determinato, contiene le informazioni per ogni azienda, ove disponibili, 
relative a: status associativo, ragione sociale, indirizzo della sede legale, di uno 
stabilimento, di un cantiere e/o attività sussidiaria di filiale o deposito purché all’interno 
della Provincia (come previsto dallo Statuto), recapito telefonico, indirizzo e-mail, 
settore merceologico di appartenenza, numero di dipendenti, area territoriale di 
appartenenza e la dimensione. In base a questi dati è stato possibile classificare le 
imprese seguendo le tre variabili necessarie per la Cluster Analysis: l’area territoriale, la 
dimensione e il settore di appartenenza. 
 
 
2.1.1) I settori 
 
Le imprese dell’elenco sono state suddivise in 12 settori merceologici dei quali, come si 
vede dal grafico, quello metalmeccanico, con 569 aziende, è di gran lunga il più 
rappresentativo.  













-­‐ Moda -­‐ Alimentari -­‐ Carta – cartotecnico -­‐ Plastica – chimica – farmaceutica -­‐ Edilizia 
47	   125	   128	   175	  
569	  
207	   82	   142	  




-­‐ Lapidei – Materiali da costruzione -­‐ Metalmeccanico -­‐ Nautica -­‐ Trasporti e servizi -­‐ Terziario -­‐ Turismo -­‐ Industrie varie  
 
 
2.1.2) Le aree territoriali 
 
Per semplificare la “mappa delle aziende” presenti sul territorio, la localizzazione 
geografica delle imprese è stata sintetizzata in tre aree geografiche che suddividono 
l’intera provincia: Piana di Lucca, Valle del Serchio e Versilia. 
 
Come si può notare dal grafico, Piana e Versilia sono le due macro-aree più densamente 
popolate di attività economiche, mentre solo una minima parte rispetto al totale è 
presente nella Valle del Serchio.  
La Piana di Lucca è fortemente caratterizzata dalla presenza di imprese cartarie, 
insediatesi sul territorio fin dal XIV secolo, di aziende del settore edile e meccanico, 
oltre che di industrie calzaturiere e della lavorazione dei metalli. In Versilia spicca la 
presenza di aziende lapidee e del comparto nautico, oltre all'attività turistica, 





2.1.3) Le classi per dipendenti 
 
La classificazione per dimensione vede la presenza di tre categorie:  
• MICRO (imprese con meno di 10 dipendenti);  
• PICCOLE (tra 11 e 50 dipendenti);  
• MEDIE-GRANDI (oltre i 50 dipendenti).  
 
La micro-impresa è la categoria più rappresentativa del tessuto economico lucchese, 
come del resto lo è storicamente dell’intera imprenditoria italiana, da sempre costituita 
da piccole e piccolissime realtà. 
Le costruzioni, la lavorazione dei metalli ed il terziario sono i settori maggiormente più 










2.2) Aziende suspect: l’universo imprenditoriale della provincia  
 
I soggetti di riferimento ai quali l’Associazione si rivolge sono tutte le imprese 
industriali insediate nella provincia di Lucca. Queste sono suddivise in 11 categorie 
merceologiche alla quale è stato aggiunta la voce “Industrie varie” per considerare 
quelle imprese le cui attività non sono riconducibili ai comparti specifici. 
Suddividendo il territorio della provincia nelle tre macro-aree principali (Piana, Valle e 
Versilia) è stato possibile osservare come ognuno di questi sia contraddistinto da uno o 
più settori che invece sono meno presenti in altre zone. Esempio lampante – e più ovvio 
–  è quello della nautica, assente in Piana e Valle, ma predominante in Versilia; oppure 
le aziende cartarie, prevalenti in Piana; o ancora quelle del settore lapideo, anch’esse 




MICRO	  IMPRESE	  PICCOLE	  MEDIE	  -­‐	  GRANDI	  
caratteristiche del territorio favorevoli all’insediamento stabile di certi tipi d’impresa 
piuttosto che altre e dalla vicinanza alle materie prime ed ai fattori di produzione. 
 
 
2.3) Aziende prospect: le potenzialmente associabili  
 
Nell’elenco così ottenuto sono state selezionate le imprese denominate “prospect”, 
indicativamente con fatturato annuo superiore ad un milione di euro, che dovranno 
essere le destinatarie dell’azione di marketing. All’interno di questa sottocategoria, le 
aziende di medie-grandi dimensioni rappresentano sicuramente un obiettivo primario su 
cui puntare.  
L’idea alla base del progetto è quella di sfruttare l’”effetto passaparola” che potrebbe 
generarsi grazie all’inclusione nella rete associativa di alcune medie-grandi imprese. 
Queste, essendosi particolarmente distinte nel corso del tempo per le loro capacità 
competitive all’interno dei rispettivi settori, guadagnandosi anche la stima dei vari 
operatori, ed essendosi espanse sia dal punto di vista del fatturato che del numero di 
dipendenti, aderendo all’Associazione potrebbero conseguentemente portare ad altre 
adesioni di nuove imprese che, seguendo l’esempio delle prime, potrebbero manifestare 
l’interesse ad entrare nella rete associativa. 
Una prima azione possibile è un’analisi approfondita di queste aziende prospect, 
attraverso lo studio dei bilanci e delle problematiche maggiormente sentite, al fine di 
trovare il miglior modo possibile di trasformare i loro bisogni in servizi che li 
soddisfino e che Assindustria Lucca può fornire.  
 
 
3) Segmentazione del mercato 
 
Segmentare un mercato significa identificare gruppi di potenziali clienti per i quali sia 
possibile e conveniente definire una strategia di marketing specifica, composta da: 
prodotti e servizi, sviluppo del marchio, comunicazione, canali di distribuzione, prezzi e 
approccio alla vendita. 
Non esistono metodi o criteri universali per raggruppare i potenziali clienti e non è 
possibile stabilire a priori se una segmentazione sia migliore di un'altra. E' importante 
però comprendere che segmentazioni diverse possono portare a prodotti e a strategie di 
marketing molto diverse. Tuttavia, per rendere giustificabile un tale processo, è 
necessario raggruppare le unità in una pluralità di gruppi, all’interno dei quali le unità 
assumono un certo grado di somiglianza che non condividono con le unità contenute 
negli altri gruppi. Inoltre ogni gruppo dovrebbe essere sufficientemente grande da 
giustificare una strategia ad-hoc. 
Applicando una generica definizione al caso in esame, si può dire che la segmentazione 
è un metodo utile per raggruppare l’universo delle imprese della provincia di Lucca in 
22 gruppi appositamente definiti considerando il settore di appartenenza, la 
localizzazione geografica e la dimensione (n° dipendenti). 
 
 
3.1) I gruppi per settore, area e dimensione  
 
Si è arrivati alla formazione dei gruppi procedendo per gradi. Dapprima, le imprese 
sono state ripartite per settore. Esaminando le caratteristiche di ogni settore, prima per 
localizzazione territoriale, poi per dimensione, sono stati identificati i segmenti dove 
queste due variabili presentavano dei valori significativi. In molti casi, per ogni settore, 




3.2) Definizione dei gruppi  
 
Di seguito vengono elencati nel dettaglio tutti i gruppi, all'interno di ogni specifico 
settore: 
 -­‐ MODA: il settore moda è stato suddiviso in due gruppi denominati 
MICROMODA e ALTRAMODA, distinguendo le micro dalle imprese di 
piccole e medie/grandi dimensioni; 
 
-­‐ ALIMENTARI: in questo caso non si è resa necessaria alcuna distinzione a 
causa dell’esiguo numero d’imprese alimentari. È stato così sufficiente 
raggruppare tutte le imprese del settore nell’omonimo segmento; 
 -­‐ CARTA – CARTOTECNICO: in questo caso è stato necessario procedere alla 
divisione territoriale in MICROCARTA e CARTIERE, rispettivamente 
contenenti le micro/piccole imprese e le medie/grandi; 
 -­‐ PLASTICA – CHIMICA – FARMACEUTICA: la distinzione operata è stata 
basata sul criterio dimensionale. Le micro imprese sono un gruppo a sé nel 
cluster CHIMICRO, mentre le piccole e le medie/grandi convergono nel gruppo 
CHIMACRO; 
 -­‐ EDILIZIA: se ne distinguono due in base alla dimensione delle imprese: il 
gruppo MACROEDILIZIA, che comprende quelle di piccole e medie-grandi 
dimensioni, e MICROEDIL, che invece contiene le micro-imprese fino a 10 
dipendenti, ad esclusione di quelle con meno di 5; 
 -­‐ LAPIDEI – MAT. COSTRUZIONE: è stato necessario suddividere il settore 
in tre gruppi, considerata l’importanza e la diffusione di questo comparto. Il 
primo unisce le imprese dell’area Piana e Valle e prende il nome di 
ENTROMARMO, mentre la Versilia, data la presenza delle numerose cave di 
marmo e aziende del settore lapideo, è stata suddivisa in un raggruppamento 
contenente le micro-imprese (MARMOMAREMICRO) e in un altro con le 
piccole, medie-grandi (MARMOMAREMACRO); 
 -­‐ METALMECCANICO: anche in questa situazione è stato deciso di 
suddividere in tre gruppi corrispondenti ai tre livelli dimensionali, in base al 
numero dei dipendenti. METARTIGIANI contraddistingue le micro-imprese, 
MECCANICA indica le piccole e MACROMECCANICA le aziende medio-
grandi; 
 -­‐ NAUTICA: questo settore è generalmente preponderante nell'area della 
Versilia, data la quasi totale - e comprensibile - assenza nelle altre due. Il gruppo 
è stato suddiviso in MICRONAUTICA per indicare le micro-imprese versiliesi e 
VERSILIANAVI per le altre; 
 -­‐ TRASPORTI E SERVIZI: un solo gruppo omonimo è sufficiente per 
identificare le imprese appartenenti a questo raggruppamento; 
 -­‐ TERZIARIO: anche per questo settore non si manifesta la necessità di 
dividerlo in altri sotto-gruppi, pertanto è sufficiente la denominazione 
TERZIARIO; 
 -­‐ TURISMO: in questo caso è più significativo un raggruppamento territoriale 
data la presenza dei molti stabilimenti balneari; AGRITURISMO indica le 
strutture ricettive della Piana e Valle, mentre LITORALE indica le imprese 
turistiche della Versilia; 
 -­‐ INDUSTRIE VARIE: essendo questa una categoria residuale, comprendente 
tutte quelle imprese che non sono riconducibili ad uno dei settori 
precedentemente illustrati, non è stato necessario sezionarla ulteriormente. Il 
gruppo VARIE contiene tutte queste aziende. 
 
 
3.3) Percentuale di aziende/dipendenti associati  
 
Per ogni gruppo è stata calcolata la percentuale di aziende e di dipendenti associati 
all'Associazione sul totale delle aziende e dei dipendenti dell'elenco. I risultati ottenuti 
sono molto diversi sia da un settore all’altro sia tra imprese e dipendenti dello stesso 
segmento. 
 
3.3.1) L’indice di rappresentatività (copertura) 
 
L’indice di copertura è un indicatore sintetico del grado di rappresentatività 
dell’Associazione nella Provincia di Lucca. Esprime la percentuale di imprese associate 
attualmente all’interno di ciascun gruppo. 
Nella Tabella 1 si riportano i valori percentuali di ciascun gruppo. Si può notare come la 
situazione sia piuttosto altalenante passando da un settore all’altro: si va da un picco nel 
gruppo CARTIERE dell’86%, fino alla scarsissima presenza nel gruppo LITORALE. Il 
secondo miglior risultato è il 72% nel gruppo MACROMECCANICA, seguito dal 
62,5% di associate in MACROEDILIZIA, il quale non è seguito dall’altro gruppo del 
settore; spicca anche CHIMACRO che raggiunge il 51%, anch’esso non emulato dalle 
piccole imprese di questo comparto.  
 
 
3.3.2) L’indice di rappresentatività (target) 
 
Questo indice esprime l’obiettivo di copertura che l’Associazione si prefigge di 
raggiungere al termine dell'attività di marketing. Ogni gruppo presenta una propria 
percentuale di rappresentatività attuale, che può essere incrementata attraverso 
un’azione di comunicazione ad-hoc da rivolgere alle imprese definite come prospect. 
Le associate di ogni aggregato vengono sommate al numero di imprese prospect, e 
dividendo successivamente per il totale delle aziende di quel gruppo, è possibile capire 
quale potrebbe essere la portata di una efficace campagna di comunicazione.  
 
TARGET = (AZIENDE ASSOCIATE + AZIENDE PROSPECT) / TOT. AZIENDE 
GRUPPO 
 
Analogamente si procede con la stessa modalità, ma utilizzando i dipendenti. 
 
TARGET DIP.= (DIP. ASSOCIATE + DIP. PROSPECT) / TOT. DIP. CLUSTER 
 
L'indice di rappresentatività obiettivo sarà la media della % TARGET AZIENDE e 
della % TARGET DIP. 
Nella Tabella 1 sottostante è possibile vedere gli obiettivi associativi all’interno di 











MICROMODA  6,30% 25% 
ALTREMODA  30,80% 75% 
ALIMENTARI  32% 57% 
MICROCARTA  24,10% 59% 
CARTIERE  86,80% 92% 
CHIMICRO  5,50% 31% 
CHIMACRO  47% 86% 
MICROEDIL  13,90% 19% 
MACROEDILIZIA  62,50% 73% 
ENTROMARMO  9,40% 36% 
MARMOMAREMICRO  8,50% 31% 
MARMOMAREMACRO  30% 62% 
METARTIGIANI  4,70% 20% 
MECCANICA  23,10% 62% 
MACROMECCANICA  72% 68% 
MICRONAUTICA  5,88% 37% 
VERSILIANAVI  19,30% 71% 
TRASPORTI E SERVIZI  12% 27% 
TERZIARIO  24,44% 36% 
AGRITURISMO  30% 56% 
LITORALE  2,50% 22% 
VARIE  13,04% 33% 




4) Le strategie di marketing associativo 
 
La necessità di ricercare il miglior approccio nei confronti delle imprese ha portato allo 
sviluppo di strategie di marketing personalizzate per ogni cluster. Le peculiarità nelle 
caratteristiche settoriali e nelle relative problematiche non rendono certamente efficace 
un modello strategico standard da rivolgere all’intero mercato. La creazione di 
specifiche linee di azione è giustificata dall’esigenza di trovare un canale comunicativo 





4.1) Le problematiche 
 
Per ogni cluster sono state identificate le problematiche più urgenti percepite dalle 
imprese alle quali l’Associazione può individuare e fornire direttamente le soluzioni. 
Ogni gruppo presenta problemi specifici legati al settore di appartenenza, al rapporto 
con i vari enti del territorio, al costo eccessivo delle materie prime. Può anche accadere 
che più cluster possano risentire dei medesimi fattori negativi o, al contrario che una 
questione acquisti importanza solo per una determinata categoria di imprese. 
I dati sono stati inseriti in 22 schede operative (vedere Allegato 1) contenenti 
informazioni relative alle caratteristiche distintive di ogni segmento, l’indice di 
rappresentatività target, l’elenco delle problematiche, le strategie attuabili per risolverle 
in parte o totalmente, e le azioni direttamente. Le schede operative sintetizzano la base 
informativa di partenza per intraprendere una strategia di marketing associativo efficace 
e personalizzata per ogni gruppo. 
 
 
4.2) Definizione dei target 
 
Attraverso un’accurata selezione vengono indicate, all’interno di ogni cluster, quelle 
imprese che per prime potrebbero essere le destinatarie dell’azione di comunicazione da 
parte dell’Associazione (prospect). In questa fase s’identifica il vero e proprio target 
della strategia di marketing. 
Questa ulteriore scrematura è possibile grazie a un’attenta analisi delle caratteristiche 
intrinseche di ogni impresa. Vengono prese in considerazione prima di tutto le aziende 
di maggiori dimensioni, intese in termini di fatturato realizzato nell’ultimo esercizio o 
in termini di dipendenti occupati, delle quali viene svolta un’attenta lettura dei bilanci 
d’esercizio oltre che di tutte le informazioni utili reperibili da altre fonti (ad es. sito 






4.3) Le strategie di conversion/redemption 
 
L’azione di marketing è volta al raggiungimento di un duplice obiettivo: da un lato 
provvedere al consolidamento dei rapporti con quelle organizzazioni che già fanno parte 
della “rete” associativa, dall’altro cercare di “convertire” le imprese non associate in 
associate.  
Attraverso l’analisi del mercato fin qui svolta, si possono distinguere tra loro i vari 
settori grazie alle specifiche peculiarità che li contraddistinguono e alle molte 
problematiche che possono causare il rallentamento del lavoro delle imprese. Il 
tentativo di conversione di queste ultime, da non associate ad associate, va impostato 
cercando di avvicinare l’offerta dell’associazione con i bisogni che queste manifestano. 
Obiettivo raggiungibile attraverso lo sfruttamento dei servizi offerti dall’Associazione 
in relazione all’osservazione delle problematiche settoriali e alla promozione degli 
stessi, in funzione di una loro ampia conoscibilità al pubblico d’interesse. Assindustria 
può agire, attraverso i propri canali, per la risoluzione di conflitti potenzialmente 
dannosi per le attività imprenditoriali ed esercitare pressioni in modo tale che le 
istituzioni locali salvaguardino o non compromettano le realtà economiche della zona. 
La promozione dei servizi diretti e delle attività principali dell’Associazione deve essere 
svolta verso le imprese potenzialmente interessate a tali servizi. Ciò consentirà di 
aumentare l’autorevolezza dell’organizzazione agli occhi dei potenziali fruitori del 
servizio, oltre che alle imprese già associate. L’alta specializzazione delle competenze, 
delle quali Assindustria è molto ben fornita, deve essere comunicata ai pubblici esterni 
affinché questi possano conoscerla, valutarla e, infine, avvalersene. 
L’impostazione di un piano marketing su questo binario, consentirà di stabilire e 
mantenere proficue relazioni con le imprese, in modo tale da poter offrire loro un valore 
superiore a quello offerto dalla concorrenza, ma al tempo stesso capace di garantire 
all’organizzazione una redditività maggiore grazie all’aumento del numero di imprese 
associate. Un obiettivo non semplice vista l’alta competitività della realtà economica 
attuale, e le difficoltà che vivono oggi le imprese della provincia, tali da aver portato 
molte di queste a dissociarsi negli anni passati.  
La comprensione di quanto del lavoro dell’Associazione si traduce in un ritorno per le 
imprese associate, permette di avere coscienza dei punti di forza e di debolezza. Un 
grosso gap dell’Associazione è sempre stato una scarsa capacità di comunicare 
all’esterno il lavoro svolto all’interno, dovuto soprattutto ad una forte focalizzazione 
sulla mission principale, dedicando perciò poca attenzione alla promozione della stessa.  
Le perplessità legate alla mancata capacità di comunicare servizi non codificati, sono 
testimoniate dal fatto che molto spesso risulta difficile far capire alle imprese 
l’importanza di certi servizi di consulenza. Per questo creare le basi per un approccio 
più manageriale, flessibile e aperto alla comunicazione e al marketing associativo, è 
fondamentale per liberarsi di certi tecnicismi e modus operandi, talvolta 
esasperatamente teorici. Abbracciare, ad esempio, una filosofia ispirata al Total Quality 
Management con una estensione al mondo associativo può costituire una direzione 
verso la quale indirizzare il cambiamento, cercando di evitare l’inutile dispersione di 
forze e risorse. Dare impulso ad un nuovo corso, che conti anche di promuovere l’utilità 
dei propri servizi, può tradursi in un diverso modo di “fare rete” tra le imprese. 
Un cambiamento di approccio può essere il primo passo verso un’organizzazione più 
moderna e dinamica, che porterebbe Assindustria ad avere una maggiore 
consapevolezza di se stessa e dei propri punti di forza e di debolezza, così da poter 
comunicare i primi e risolvere le criticità che causano i secondi. In questo modo si cerca 
di adeguare la gestione ai tempi correnti, che necessitano di una maggiore flessibilità, 
trasformando il modello esistente in un’organizzazione aperta al confronto e alla 
condivisione, eliminando attività che portano ad uno spreco di risorse e che non danno 
risultati soddisfacenti, favorendone altre, fino ad ora sottovalutate.  
Nell’erogazione dei servizi che l’Associazione offre conta maggiormente la qualità 
piuttosto che la rapidità nell’esecuzione. Per questo, la qualità rappresenta un senso, una 
direzione, a questo cambiamento. Un passo necessario da fare, in vista anche 
dell’accorpamento tra le associazioni confindustriali di Lucca, Pistoia e Prato, 
attualmente in fase di sviluppo, che porterà alla nascita di Confindustria Toscana Nord2. 
In una fase di crisi è necessario più che mai comprendere il cambiamento del mondo per 
cambiare con esso, senza rimanere impantanati in certe operatività appartenenti al 
passato, retaggio di come è sempre stata l’organizzazione del lavoro dell’Associazione. 
Mettere in moto un tale meccanismo deve però partire dalla comprensione di quale sia 
lo stato dell’arte attuale, e in maniera distaccata, vivendo a stretto contatto con gli 
operatori attraverso il continuo confronto con essi. 






























5) Il settore lapideo: uno sguardo d’insieme 
 
Nella seconda parte del presente documento si riporta un’indagine più dettagliata del 
settore lapideo. Partendo dalle caratteristiche storiche, economiche, ambientali del 
settore si procederà con un’analisi sempre più dettagliata, partendo col descrivere il 
commercio a livello mondiale dei prodotti lapidei italiani, passando poi a parlare dei 
distretti italiani, fino allo studio, grazie alla presentazione dei risultati di ricerca, del 
distretto lapideo apuo-versiliese e delle imprese che vi operano, nei confronti delle quali 
la presente tesi si propone di illustrare delle idee, sviluppate nell’ambito dello stage 
svolto presso Assindustria Lucca, per la loro valorizzazione. 
 
 
5.1) I marmi italiani nel mondo 
 
Il settore lapideo mondiale muove all’anno un volume d’affari di circa 22,3 miliardi di 
euro3. Nel 2013 sono state commercializzate nel mondo 84 milioni di tonnellate di 
materiali lapidei, con un calo dell’11,6% rispetto al 2012; mentre il valore dei materiali 
scambiati è risultato in crescita del 4,3%. Questo andamento bidirezionale nasce, da un 
lato da un forte aumento del valore medio unitario dei prodotti lapidei che passa dai 197 
euro per tonnellata del 2011, ai 264 euro per tonnellata del 2013, dall’altro per il fatto 
che i marmi sono commercializzati sempre meno allo stato grezzo, mentre sale la quota 
di quelli lavorati. 
 




La quota più rilevante del mercato è controllata dalla Cina, che detiene il 34%, mentre 
la Turchia è il primo paese esportatore di marmi. L’export italiano è risultato in calo di 
quasi 12 punti perché soffre proprio la concorrenza di questi due paesi: con la Cina per i 
lavorati in granito, mentre con la Turchia per il marmo in blocchi e lastre. 
L’India è il quarto paese per quota di mercato – dopo Cina, Turchia e Italia – con un 
export del valore di 1,3 miliardi di euro4, in crescita del 3,4% rispetto al 2012. Gli 
indiani però hanno importato circa 308 milioni di euro di materiali lapidei, dei quali 
l’Italia si attesta come primo fornitore con una quota di quasi il 35%. Si tratta di un 
paese che risulta essere territorio inesplorato e un’opportunità interessante per le 
aziende italiane del settore della pietra naturale. 
La Turchia si conferma il secondo paese più importante dopo la Cina, e oggi nel 
segmento dei marmi è il primo paese sia per valori sia per quantità di marmi esportati, 
con una quota di mercato del 43% per i blocchi e del 20% per i lavorati. Una posizione 
fondata sulla capacità di essere concorrenziale sui prezzi decisamente più bassi rispetto 
a quelli del marmo italiano. Basti pensare che il valore medio unitario all’export del 
lavorato turco di pregio (in marmo, travertino e alabastro) è di 372 euro per tonnellata, 
mentre in Italia il valore medio unitario per i lavorati è superiore ai 1.000 euro per 
tonnellata. Tale discrepanza è sia il prezzo di un alto costo del lavoro, ma anche di 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  Indagine	  di	  mercato	  sul	  settore	  delle	  costruzioni	  in	  India,	  ICE	  -­‐	  Ernest	  &	  Young	  
un’attenzione particolare alla qualità all’impiego di tecnologie di avanguardia e 
maestranze di eccellenza riconosciute e apprezzate in tutto il mondo, al punto che il 
2013 ha fatto comunque registrare all’export del lavorato in marmo Made in Italy un 
+4,4% in quantità e un +10,6% in valore. Nel 2013 l’Italia ha esportato 924.425 
tonnellate di lavorati di marmo per un valore complessivo di 901,6 milioni di euro, 
tornando ai valori dei primi anni 2000 e il lapideo ha contribuito alla ricchezza 
nazionale generato un avanzo commerciale di oltre 1,5 miliardi di euro (superando gli 
1,4 miliardi del 2012), un risultato ancora più importante se confrontato con la 
stazionarietà dell’interno export italiano nel 2013 (-0,1% rispetto al 2012) e considerato 
la crisi che l’economia sta attraversando e gli svantaggi competitivi. Il settore dà lavoro 
complessivamente a 67.000 addetti con circa 10.000 aziende (per l’88% microimprese) 
con dimensione media aziendale intorno a 6,26 unità e rappresenta un fiore all’occhiello 
per l’economia italiana, anche per la capacità dimostrata di reagire a una crisi 
economica senza precedenti mantenendo gran parte dei posti di lavoro e generando 
ricchezza per il paese. 
Il marmo italiano deve perciò misurarsi con una competizione internazionale sempre più 
forte con i paesi produttori come Cina e Turchia, difficilmente affrontabile attraverso un 
confronto esclusivamente sul prezzo, considerati gli elevati costi di produzione del 
Made in Italy.  
 
 
5.2) La produzione lapidea in Italia 
 
Pur operando in uno scenario molto difficile l'industria lapidea ha risposto alla crisi 
economica che si protrae dal 2008, con un aumento delle esportazioni e generando un 
legame ancora più intenso e articolato con il territorio di appartenenza, dal quale le 
aziende traggono i maggiori fattori di competitività. In larga parte è merito dell'attività 
degli 11 distretti/comprensori lapidei che animano il settore nazionale e realizzano 
complessivamente l'85% del valore dell'export nazionale di materiale grezzo e l'88% dei 
valori dell'export di lavorati in pietra naturale. Questo perché una delle caratteristiche 
della struttura produttiva del lapideo è quella di essere caratterizzato da una forte 
localizzazione territoriale. Non si tratta sempre di distretti secondo la definizione 
classica del termine, ma spesso le imprese di produzione si collocano vicino a quelle di 
estrazione, sfruttano i vantaggi della vicinanza tra impianti con produzioni 
complementari, dando vita a un modello efficiente, valido e funzionale, replicato in 
tutto il mondo. 
Oltre a quello apuo-versiliese, tra i distretti lapidei italiani più importanti, nel senso che 
esportano quantità maggiori di lavorati (come si nota nella figura 2), si può enunciare 
anche quello situato in Trentino Alto Adige, dove le aziende esercitano la loro attività di 




Il Distretto Industriale Monti Ausoni-Tiburtina del marmo e del lapideo, che si estende 
tra la provincia di Frosinone e quella di Roma e comprendente otto comuni, è invece 
specializzato nell’estrazione, lavorazione e taglio dei lapidei e del marmo, cioè dei 
prodotti con una forte vocazione all’export (208 milioni di euro nel 20125), oltre che di 
una elevata qualità riconosciuta a livello internazionale. 
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  Dati	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  Italiani	  
Da citare è anche il Distretto dei marmi e delle pietre del Veneto, che rappresenta il 
principale polo italiano per la lavorazione del marmo e del granito. Quest’area è 
tradizionalmente nota per l’attività lapidea che, solo qui, copre un terzo delle 
esportazioni italiane.  
 
EXPORT DI LAVORATI IN PIETRA 
Gennaio - Settembre 
Regione euro nel 2012 euro nel 2013 Var% 2013/2012 
Toscana 331.020.142 362.136.262 9,40% 
Veneto 334.307.189 359.542.345 7,55% 
Lombardia 89.806.535 96.380.265 7,32% 
Sicilia  62.600.107 68.821.427 9,94% 
Trentino 51.489.284 48.604.466 -5,60% 
Piemonte 27.673.724 32.037.826 15,77% 
Lazio 26.428.438 26.041.309 -1,46% 
Friuli Venezia Giulia 26.160.200 25.732.422 -1,64% 
Emilia Romagna 22.153.673 24.824.377 12,06% 
Liguria 12.729.562 15.820.485 24,28% 
Puglia 14.875.530 14.479.218 -2,66% 
Marche 7.356.991 6.347.405 -13,72% 
Campania 6.665.375 4.451.454 -33,22% 
Sardegna 2.014.563 3.264.403 62,04% 
Valle d'Aosta 4.404.789 3.184.504 -27,70% 
Umbria 2.988.627 3.154.369 5,55% 
Non determinata 276.523 443.725 60,47% 
Abruzzo 973.827 262.058 -73,09% 
Molise 232.244 258.199 11,18% 
Basilicata 324.747 113.976 -64,90% 
Calabria 102.287 21.713 -78,77% 
TOTALE ITALIA 1.024.584.357 1.095.922.208 6,96% 
      Tabella 2 Fonte: Dati ISTAT 	  	  
5.3) Il distretto lapideo apuo-versiliese 
 
Collocata sul mar Ligure, nella Toscana nord-occidentale, Carrara è il capoluogo del 
distretto industriale lapideo apuo-versiliese ed è considerata la capitale mondiale del 
marmo. 
Il comprensorio apuo-versiliese si estende in larga parte lungo la provincia di Massa-
Carrara, con esclusione della Lunigiana, e sulla parte contigua della provincia di Lucca. 
Il territorio, dal punto di vista industriale e geografico, include anche una zona in 
Liguria, nella provincia di La Spezia, che storicamente include importanti aziende del 
settore lapideo con stretti legami col resto del comprensorio. 
Il distretto è stato riconosciuto ufficialmente come tale dalla Regione Toscana grazie 
all’accordo stipulato nel 2001 dalle province di Massa-Carrara e Lucca6. 
Il marmo, dal punto di vista chimico, è un carbonato di calcio; la colorazione grigia di 
macchie o venature, più o meno diffuse nei marmi apuani, è dovuta alla presenza di 
piriti microcristalline ed a sostanze carboniose. Tra le varietà di marmo presenti nel 
distretto possiamo citare: lo Statuario, il Venato, il Bianco Ordinario, il Paonazzo, il 
Calacata e il Bardiglio. L’escavazione si è sviluppata, nel corso di due millenni, 
principalmente nei bacini di Colonnata, Miseglia e Torano, anche se la presenza di cave 
caratterizza, quasi ovunque, la montagna del territorio. 
L’attività di estrazione viene svolta a monte con un uso di tecnologie evolute. I blocchi 
estratti vengono destinati principalmente alla lavorazione in loco per la produzione di 
lastre e manufatti finiti di vario genere. Il marmo prodotto localmente viene lavorato a 
valle assieme ai blocchi estratti in altri comprensori e Paesi, e agli altri materiali come i 
graniti e travertini, che vengono importati. L’industria locale lapidea di trasformazione 
produce lavorati semplici e speciali, con una particolare attenzione nei confronti di 
questi ultimi. Una parte della produzione grezza è avviata alla commercializzazione in 
blocchi o lastre, in quanto la richiesta di questa materia prima pregiata da parte di altri 
comprensori produttivi è elevata. 
La eccezionale qualità della pietra scavata è all’origine della notorietà del materiale e 
del territorio da cui proviene. La marcata specializzazione produttiva ha favorito il 
progressivo sviluppo nell’area di attività di filiera, dando luogo alla creazione di un vero 
e proprio distretto produttivo, che ad oggi si attesta tra i primi venti distretti industriali 
italiani per performance economica7. Aziende dedite alla produzione di macchine 
utensili per la lavorazione dei blocchi, a singole fasi della lavorazione, fino ad un 
indotto di aziende di trasporto su gomma. 
 
 
5.3.1) Storia del distretto e l’inizio dei problemi ambientali 
 
La storia di questo comparto produttivo affonda le proprie radici nell’antichità. I resti di 
monumenti di epoca romana realizzati proprio con il marmo di Carrara testimoniano 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6	  Il	  distretto	  lapideo	  apuo-­‐versiliese,	  2008	  7	  Rapporto	  2014,	  Osservatorio	  Nazionale	  Distretti	  Italiani	  	  
proprio l’importanza che questa produzione aveva allora. È noto che questo materiale 
era molto apprezzato dagli scultori e dagli architetti del Rinascimento, Michelangelo in 
particolare, che lo hanno impiegato per molte loro realizzazioni, tra le quali vi sono 
alcuni dei capolavori assoluti del patrimonio artistico italiano. 
L’area conobbe le sue maggiori fortune alla fine dell’Ottocento e nei decenni successivi. 
Oggi il distretto non si limita più all’estrazione e alla lavorazione del marmo locale, il 
caratteristico “Bianco di Carrara” esportato in tutto il mondo, ma si dedica anche alla 
lavorazione di pietre e materiali provenienti da altre aree. Si inoltre consolidato il 
settore parallelo della costruzione di macchine per la lavorazione di marmi e lapidei che 
ha portato il comprensorio apuo-versiliese ad essere una filiera completa che scava, 
trasforma, compra, produce e vende lastre ma anche prodotti finiti come marmette, 
rivestimenti, complementi d’arredo e oggetti di uso comune. 
Nel periodo compreso tra gli anni ’20 e ’40 dello scorso secolo il comprensorio copriva 
quasi l’80% della produzione nazionale di materia prima; il settore conobbe periodi di 
crisi alternati a periodi prosperi. All’inizio degli anni ’80 il distretto conobbe il suo 
momento migliore: i travertini e i marmi trovarono nuovi consumatori nei Paesi arabi e 
in Medio Oriente. 
Nello stesso periodo però si presenta anche il primo vero problema ambientale, 
generando molti attriti tra popolazione e aziende del territorio. Lo smaltimento dei 
residui fangosi della lavorazione delle pietre, la cosiddetta marmettola, è, da anni, uno 
dei problemi che complicano l’attività delle imprese del settore dei marmi e graniti. Si 
tratta di un composto – formato da cobalto, nichel, stagno, rame, ferro e wolfranio – sul 
quale l’associazione si è più volte pronunciata per sollecitare l’adozione di una 
normativa chiara e definitiva che consenta il riutilizzo della marmettola (oggi 
classificata come rifiuto speciale), equiparandola così ai materiali da scavo. Il DM 161 
del 20128 avrebbe dovuto liberare il settore da questo problema equiparando “residui 
della lavorazione dei materiali lapidei”, appunto, ai materiali da scavo, ma 
l’introduzione successiva di una qualificazione aggiuntiva ha pregiudicato reimpiego 
della marmettola come sottoprodotto. Il decreto ministeriale, infatti, richiede che i 
suddetti residui, per poter essere classificati come sottoprodotti, “non contengano 
sostanze pericolose”, senza però indicare quali siano queste sostanze e le relative soglie 
di concentrazione tollerate. Alcune regioni hanno impiegato strumenti  che permettono 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  8	  Decreto del Ministero dell'Ambiente e della tutela del Territorio e del Mare 10 agosto 2012, 
n°161: “Regolamento recante la disciplina dell'utilizzazione delle terre e rocce da scavo” 
il trasferimento di questi residui in alcuni progetti di ripristino di cave, ma il quadro 
normativo generale resta incerto e, per questo motivo, preoccupante per gli 
imprenditori. 
Un’altra annosa questione per gli imprenditori del marmo riguarda la proposta di Piano 
paesaggistico della Regione Toscana, attualmente in discussione in Consiglio regionale, 
la quale contiene numerose disposizioni capaci di incidere direttamente o indirettamente 
sulla disciplina delle attività estrattive. Si tratta di un provvedimento molto complesso 
che comprende sia una parte relativa alla definizione dei beni sottoposti a vincolo 
paesaggistico (per decreto governativo o per previsione normativa nazionale), sia una 
parte più propriamente di carattere regionale. In generale, queste disposizioni prevedono 
la necessità del rilascio di autorizzazioni all’apertura di nuove attività estrattive, 
all’ampliamento, oltre che al recupero ambientale e paesaggistico di cave abbandonate 
e/o dismesse, subordinate al preventivo parere favorevole di conformità al Piano di 
Indirizzo Regionale (PIT) con valenza di Piano paesaggistico, espresso dalla Regione 
Toscana.  
Altre norme riguardano invece specificamente le attività estrattive localizzate nelle aree 
all’interno del territorio del Parco regionale delle Alpi Apuane. Si prevede infatti una 
progressiva riduzione, promossa dalla Regione, di tali attività estrattive, a favore di 
funzioni coerenti con i valori e le potenzialità del sistema territoriale interessato. 
Pesante e preoccupante potrebbe quindi essere l’impatto sulle attività estrattive 
interessate, oltre che sulle imprese manifatturiere della zona. 
 
 
5.3.2) Caratteristiche del comparto 
 
Uno dei principali fattori che condizionano lo sviluppo delle imprese che operano nel 
settore lapideo del comparto apuo-versiliese, è la sua pro-ciclicità. Esso è condizionato 
dall’andamento dell’edilizia residenziale e non residenziale, che a sua volta è 
strettamente correlato con la congiuntura economica. I trend del gusto e delle mode 
sono un altro fattore che, insieme alle scelte costruttive degli ingegneri e degli architetti, 
possono orientare verso prodotti sostitutivi come le piastrelle o il legno. 
A causa della maggiore convenienza di prezzo dei prodotti lapidei provenienti dai paesi 
emergenti, la posizione competitiva sui mercati internazionali dei marmi italiani si sta 
indebolendo, come dimostra il calo delle esportazioni italiane e il dominio della Cina e 
della Turchia. La crescita, invece, si è registrata sui prodotti di fascia qualitativa 
superiore. Infatti, come già accennato, i marmi lavorati sono ancora molto apprezzati 
all’estero, in quanto possono godere ad esempio, dell’”effetto Made in Italy”, che si 
concretizza in un valore medio unitario di prodotto superiore alla concorrenza; anche la 
capacità di focalizzarsi su particolari nicchie di mercato, ha permesso alle imprese in 
oggetto di ritagliarsi una fetta di mercato ancora molto redditizia, ma anche molto 
attenta all’originalità e all’innovazione. Parte rilevante di questa domanda è 
rappresentata da alcune aree geografiche, come ad esempio i paesi mediorientali, che 
negli ultimi anni hanno vissuto – e stanno ancora vivendo – una situazione 
congiunturale anticiclica rispetto al resto dell’economia mondiale. 
Anche per quanto riguarda il mercato interno il trend non è positivo. La domanda è 
caratterizzata in maggior parte da opere di “prestigio”, riguardanti edifici residenziali di 
fascia alta ed edifici industriali e commerciali di rappresentanza. La domanda risulta 
essere fortemente legata al mercato delle ristrutturazioni. 
 
 
5.3.3) Punti di forza e di debolezza  
 
 
PUNTI DI FORZA PUNTI DI DEBOLEZZA 
 
• Qualità della materia prima 
• Storia e notorietà del prodotto 
• Alto know-how e specializzazione 
• Integrazione con i produttori di 
tecnologia 
• Vicinanza a infrastrutture portuali 
 
 
• Frazionamento del settore 
• Scarsa lungimiranza nella gestione 
• Elevato livello di indebitamento 




• Capacità d’innovazione estetica e 
tecnologica 
• Peculiarità ed unicità della materia prima 
• Crescita domanda nei paesi asiatici e 
dell’OPEC 
• Consolidamento del marchio 




• Forte concorrenza dei nuovi paesi 
produttori 
• Aggregazione tra paesi europei 
• Crisi immobiliare e finanziaria 
• Svalutazione del dollaro 
• Alto costo dei noli 
• Politiche territoriali 
• Rischio impoverimento cave 
 
Grazie all’analisi SWOT è possibile evidenziare i punti di forza e di debolezza, le 
opportunità e le minacce che contraddistinguono il distretto lapideo apuo-versiliese. 
Tra i punti di forza del settore, spicca certamente la qualità dei prodotti. Quest’ultima 
risulta dalle caratteristiche della materia prima – unica al mondo – e dall’utilizzo di 
tecnologie avanzate unita alla perizia e all’alta competenza e capacità d’innovare della 
manodopera. Proprio la capacità tecnologica, unita alla velocità nell’adattamento ai 
mutamenti nei gusti e all’evoluzione dei mercati di nicchia, costituiscono oggi delle 
opportunità da sfruttare per il futuro. 
Tra gli elementi che minacciano questo settore, ce ne sono due fra loro correlati. Poiché il 
marmo e le pietre pregiate rappresentano un bene ad alto valore qualitativo, oltre che ad 
alto costo per il consumatore, nei periodi di congiuntura economica negativa, i consumi 
diminuiscono, finendo per avvantaggiare i prodotti sostitutivi più convenienti e 
provenienti dall’area asiatica. Ma la crisi economico-finanziaria non è l’unica criticità, in 
quanto anche la gestione degli scarti dell’estrazione e della produzione rappresenta una 
rilevante esternalità con elevati costi sociali, che finiscono col ripercuotersi 
negativamente sui rapporti tra le imprese e, ad esempio, con le organizzazioni 
ambientalistiche e le istituzioni. A tal proposito, un quadro normativo complesso e, 
talvolta contraddittorio, si unisce alle problematiche fin qui enunciate, portando al 
rallentamento delle attività. 
 
 
6) Progetto Ve.La 
 
La seconda parte di questa tesi affronta in maniera più approfondita la questione relativa 
al settore lapideo, al quale viene rivolta una scrupolosa analisi. L’obiettivo che qui ci si 
propone, è quello di illustrare con la massima precisione possibile le ragioni 
giustificatrici di un piano di marketing associativo specifico per tale settore, in virtù sia 
della sua importanza nell’economia provinciale sia nell’economia nazionale. 
Il progetto per la valorizzazione del comparto scaturisce da riflessioni provenienti da 
due fronti: l’indagine mediante questionario e il focus group.  
La somministrazione di un questionario conoscitivo alle imprese del settore, ha 
consentito ad esempio di conoscere nel dettaglio la loro situazione e i loro progetti per il 
futuro a breve termine. Lo svolgimento di un focus group con i funzionari 
dell’associazione, ha offerto molti spunti per il miglioramento della stessa, del settore e 
dei servizi che la prima può elargire alle imprese lapidee. Il congiungimento di 
informazioni, idee e opinioni ha permesso lo sviluppo di concetti confluiti in un unico 
incubatore. 
Gli imprenditori del marmo della Versilia sono i primi soggetti ai quali l’Associazione 
Industriali si rivolge per la presentazione di un piano di sviluppo che li vede come 
protagonisti. La capacità di progettare piani di marketing territoriale per concorrere alle 
dinamiche di sviluppo del territorio è un importante “fattore di vicinanza” alle aziende, 
utile anche a comprendere il posizionamento dell’associazione.  
L’obiettivo è la creazione di una rete d’imprese, contraddistinta da un unico marchio 
che prende il nome di Ve.La, acronimo di Versilia Lapidei. Il Progetto Ve.La è una 
nuova iniziativa di Assindustria Lucca destinata a valorizzare gli imprenditori del 
marmo versiliese al fine di istituire un marchio associativo d'eccellenza, che per un 
verso tuteli e per l'altro dia forza alle realtà d’eccellenza manifatturiera e agli 
imprenditori che estraggono e lavorano il marmo del nostro territorio, all’interno del 
quale Assindustria si inserisce con il ruolo ormai pacificamente riconosciuto di sostegno 
alle imprese, oltre che fornitore di servizi e organismo di rappresentanza del settore 
presso le istituzioni. 
L’ambizione è quella di riuscire a dare vita ad un incubatore per le imprese del marmo 
versiliese, che da un lato assicuri una forma di tutela per gli imprenditori sotto un unico 
brand associativo, con un più elevato potere di rappresentanza, mentre dall’altro dia 
forza e trasferisca competenze agli imprenditori che estraggono e lavorano il marmo nel 
nostro territorio. 
 
Ve.La nasce da quelle domande di fondo, che in definitiva sono quelle poi che hanno 
animato l’intera ricerca:  
 
• “Quante e quali sono le leve competitive a disposizione delle imprese per 
ottenere successo nel mercato?”;  
• “Quali sono gli obiettivi futuri delle imprese del settore lapideo?”;  
• “Cosa manca alle imprese del marmo per rimanere competitive in futuro?”;  
• “In che modo Confindustria Lucca può aiutare oggi e quanto potrà aiutare 
domani le imprese a rimanere sul mercato e vincere le sfide competitive che si 
presentano?”. 
 
Queste non sono altro che necessità, dei bisogni espressi delle imprese del comparto 
lapideo e venuti alla luce durante la fase di ricerca. Il questionario è stato presentato e 
sottoposto a venti imprenditori e operatori del settore lapideo, in occasione della fiera di 
CarraraMarmotec 2014. 
Questo progetto è frutto di un esame approfondito del settore attraverso sia l’analisi dei 
bisogni di competitività e delle problematiche più pressanti delle imprese del marmo, 
sia impiegando la metodologia del benchmark, che ha permesso l’analisi di redditività, 
liquidità e stabilità delle suddette imprese. 
L’analisi delle problematiche/opportunità si è basata sulle opinioni espresse dai 
responsabili delle imprese del settore, attraverso la somministrazione del questionario 
conoscitivo, che ha avuto l'obiettivo di capire, insieme agli imprenditori, quali attività 
associative risultano prioritarie per un’offerta competitiva di Assindustria e, se ce ne 
sono, di quali nuove attività  si avverte la mancanza. 
Dalle risposte fornite dalle imprese intervistate, unita all’esperienza pluriennale di 
operatori e funzionari dell’Associazione, è emerso che le due linee di attività che 
dovrebbero animare il piano, si possono sintetizzare in: 
 i. Rappresentanza:	  difendere	  il	  territorio;	  ii. Servizio:	  promuovere	  la	  tradizione;	  
 
Il marmo delle apuane e la grande tradizione dei marmisti lucchesi sono i due vantaggi 
competitivi che garantiscono la sopravvivenza e la prosperità degli “imprenditori del 
marmo” nel mercato globale. Dunque, da una parte l’attività di rappresentanza è 
quotidianamente impegnata ad impedire che delle leggi, accompagnate da scarsi 
consensi9, siano la causa della chiusura delle cave, dall’altra la predisposizione di una 
serie di servizi finalizzati a promuovere e guidare la mano degli imprenditori che 
intendono essere coinvolti nell’incubatore Ve.La. S’intende cioè soddisfare direttamente 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  9	  Dagli architetti fino ai geometri il coro contro il Pit è univoco: “Non lo condividiamo”, GoNews, 
27 novembre 2014 	  
le esigenze da loro espresse, riguardanti principalmente la formazione della 
manodopera specializzata e la creazione di una cultura specifica nella lavorazione, 
promozione e distribuzione dei prodotti lapidei: si mira, in concreto, all’organizzazione 
di corsi per la diffusione di un know-how specifico, attualmente disponibile in maniera 
scarsa, ma fortemente richiesto dalle imprese. Una scuola di alta formazione per il 
settore lapideo riconosciuto a livello nazionale, utile a formare in tutti i principali profili 
del settore – dal design, al marketing e management, alla comunicazione – in costante 
contatto con il mondo delle imprese. 	  
 
6.1) Benchmarck economico-finanziario delle imprese lapidee 
 
L’analisi delle imprese del settore prevede anche una stima della loro situazione 
economico-finanziaria, attraverso il calcolo degli indici che riassumono i bilanci di un 
campione di aziende del settore “lapideo – materiali da costruzione”. La selezione di 
queste aziende è avvenuta prendendo le prime 20 imprese dal database iniziale, 
caratterizzate dal maggior numero di dipendenti, che sono state sottoposte alla presente 
analisi allo scopo di verificarne lo stato di salute.  
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Costo	  del	  lavoro	  dipendente	   49,77	  
	  
49,64	  
	   	   	   	   	  
	  
Margine	   34,14	  
	  
17,89	  
Tabella 3 Riepilogo indici 
Come si può notare dai dati contenuti in Tabella 1, nella sezione dei quozienti 
direzionali, il ROA (Return on Assets), che indica la capacità dell’impresa di ottenere 
un flusso di reddito dallo svolgimento della propria attività, si ottiene dal rapporto del 
reddito operativo con il totale degli investimenti. Essendo un indice che esprime 
l’economicità della gestione caratteristica, è utile per valutare lo stato di salute di 
un’impresa e della sua capacità di trarre profitto dagli investimenti, i quali influenzano 
l’indice attraverso il loro tasso di crescita e il grado di ammortamento. Come si vede, il 
tasso è in crescita nel biennio 2011/2012, a dimostrazione di una buona capacità delle 
imprese marmifere di trarre profitto dai propri investimenti. 
Anche il ROE (Return on Equity) risulta in crescita, ma ritorna positivo dopo una 
situazione di deficit. Questo indice misura in termini percentuali il rendimento globale 
dell’impresa per i portatori di capitali di rischio (ovvero quante unità di utile netto 
produce l’impresa per ogni 100 unità di mezzi propri investiti), e deriva dal rapporto tra 
il reddito netto e il capitale netto. Il fatto che sia in aumento è positivo poiché 
testimonia l’uscita da una situazione di perdita, ma anche una limitata capacità delle 
imprese del campione di autofinanziarsi. Il ROE dovrebbe essere superiore ai tassi di 
rendimento di investimenti alternativi e non dovrebbe mai risultare inferiore al tasso 
garantito per investimenti senza rischio. Al di sotto di tale soglia, infatti, non sarebbe 
remunerato in modo congruo il rischio degli azionisti. In caso di perdita, il ROE è 
negativo, tale per cui lo squilibrio economico è così grave da erodere i mezzi propri. 
Il ROI (Return on Investiments) è il risultato del rapporto fra il risultato operativo e le 
fonti di copertura del fabbisogno finanziario. Esprime quindi la capacità della gestione 
caratteristica di remunerare le risorse finanziarie raccolte. Pur essendo crescente, per 
valutare questo indice bisogna confrontarlo con il costo medio del denaro: se il ROI è 
inferiore al tasso medio di interesse sui prestiti la remunerazione del capitale di terzi 
farebbe diminuire il ROE, si avrebbe cioè una leva finanziaria negativa e prendere a 
prestare capitali porterebbe a peggiorare i conti dell'azienda. Viceversa se il ROI è 
maggiore del tasso medio sui prestiti, in linea di principio conviene accendere prestiti 
per aumentare il giro d'affari, perché i ricavi aggiuntivi supereranno il costo del denaro 
preso a prestito. Non esiste un ROI minimo, poiché dipende da diversi fattori, quali 
l’andamento del settore, il paese di provenienza, la struttura finanziaria. 
Il ROS (Return on Sales) misura la redditività delle vendite ed è dato dal rapporto tra il 
reddito operativo e i ricavi netti. Considerando l’aumento nel biennio, le imprese sono 
in crescita. Più l'indice è elevato e cresce nel tempo, più la redditività è positiva e le 
prospettive sono favorevoli.  
L’indice di rotazione dell’attivo esprime la capacità delle imprese di razionalizzare le 
risorse nel breve periodo. In altri termini, quantifica capitale investito (scorte, crediti, 
attivo fisso) sia necessario per ottenere un certo valore della produzione. Il caso 
questione evidenzia un notevole miglioramento nell’efficienza delle imprese lapidee, in 
grado di far “ritornare” il capitale investito in valore della produzione. 
La rotazione delle attività correnti invece denota un’altissima efficienza nel biennio, 
comunque in crescita. Questo indice mira ad accertare l’efficienza nell’impiego di 
investimenti più direttamente correlati al processo acquisto-trasformazione-vendita, 
escludendo le immobilizzazioni. Data l’alta difformità con l’indice precedente, è 
evidente quanto pesi l’impiego dell’attivo fisso nel processo in questione. 
La rotazione delle scorte è l’indice che permette di capire quante volte il magazzino si è 
svuotato durante il periodo preso in considerazione, permettendo alle imprese il 
recupero degli investimenti in tale voce dell’attivo circolante. L’elevata rotazione delle 
scorte, come si può notare nella tabella, indica che le merci acquistate durante l’anno 
hanno giaciuto solo per brevi periodi nei magazzini. 
Passando a parlare d’indicatori finanziari, il quoziente d’indebitamento (debiti 
finanziari/patrimonio netto) esprime il grado di autonomia finanziaria dalle imprese e, 
come si può notare, le imprese in questione hanno gravi problemi d’indebitamento, 
addirittura fisiologici. In queste condizioni, oltre che poco solide e finanziariamente 
dipendenti dalle banche, sono anche a rischio d’insolvenza causato dal pesante debito. 
Gli indicatori di produttività esprimono le capacità reddituali dell’impresa in relazione 
alla produttività del capitale investito e alla produttività del lavoro: maggiore è la 
produttività dei fattori impiegati maggiore sarà la redditività dell’impresa. Come si 
vede, la redditività mediamente raggiunta da ogni dipendenti riesce a ripagare il costo 







6.2) Esito del focus group 
 
In data 5 maggio 2014 si è tenuto un focus group a cui hanno preso parte i funzionari di 
Assindustria Lucca10. L’incontro si è svolto dividendo gli intervistati in due gruppi di 6 
membri ciascuno, all’interno dei quali si è cercato di ricavare informazioni qualitative 
con l’obiettivo di comprendere i punti di forza e di debolezza dell’Associazione, ma 
anche stimolare la produzione di nuove idee e di concetti creativi e generare opinioni e 
impressioni inerenti ai temi d’interesse per la ricerca. I membri sono stati distribuiti in 
modo da ripartire equamente i funzionari addetti al servizio sindacale, che sono i più 
numerosi, mantenendo vari i ruoli all’interno dei due gruppi. 
Il dibattito è stato condotto dal sottoscritto, che ha assunto il ruolo di moderatore, in 
modo da stimolare, con apposite domande e affermazioni, l’esplicitazione di opinioni 
“autentiche” dei partecipanti. I partecipanti al Focus, interagendo fra loro, hanno dato 
vita ad una intensa discussione che spesso ha portato alla formulazione di nuove idee. 
La prima questione dibattuta, ha riguardato il riesame dei valori fondanti di Assindustria 
Lucca: conoscenza, territorio, credibilità, relazioni. Le competenze sono il core 
dell’Associazione, e come tali devono essere tutelate, protette, ma anche valorizzate e 
comunicate. Il territorio è, invece, allo stesso tempo un valore e un contesto, all’interno 
del quale l’Associazione intende promuovere lo sviluppo della società e delle imprese 
che vi operano, i quali confidano nella credibilità di Assindustria e vedono in essa un 
valido alleato nella risoluzione di controversie. Infine, le relazioni: è necessario 
ricostruire il capitale relazionale al fine di valorizzare i rapporti con i vari soggetti 
(imprenditori di successo, opinion leader). 
La discussione si è successivamente focalizzata sul caso del «Distretto lapideo 
versiliese» e sulle possibili strade da percorrere per la sua valorizzazione a livello 
internazionale. La possibilità di creare una scuola di arti e mestieri è l’idea centrale 
emersa durante il dibattito, e potrebbe davvero riempire il vuoto di competenze tanto 
lamentato dagli imprenditori e dagli operatori. La scuola avrebbe l’obiettivo di formare 
persone che vogliono lavorare nel settore lapideo, permettendo l’acquisizione di 
competenze sulla lavorazione e il trattamento dei marmi, fino alle materie inerenti la 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
10 Hanno partecipato al focus-group i funzionari di Assindustria Lucca: Daniele Chersi (Servizio 
economico); Michela Menchini (Amministrazione); Fausto Sturlini (Fisco, tributi e servizio 
paghe); Simone Mori, Mauro Mungai, Lorena Suffredini, Stefano Legnaioli, Fabrizio Moretti 
(Servizio sindacale); Alessia Pera (Ambiente, sicurezza e igiene); Paolo Riccomini (Contributi 
associativi); Ilaria Maraviglia (Comunicazione); Paola Martelli (Formetica). 




6.3) Il questionario 
 
L’indagine condotta è stata fondata su quattro research questions, le stesse che hanno 
dato origine al progetto Ve.La: 
• Quante e quali sono le leve competitive a disposizione delle imprese per ottenere 
successo sul mercato? 
• Quali sono i futuri obiettivi delle imprese del settore lapideo? 
• Cosa manca alle imprese del settore lapideo per rimanere competitive in futuro? 
• In che modo Confindustria Lucca può aiutare oggi e quanto potrà aiutare domani 
le imprese a rimanere sul mercato e vincere le sfide competitive che si 
presentano? 
 
Questi sono i quesiti in funzione dei quali è stata progettata la struttura del questionario, 
e ai quali, attraverso questa indagine, si è cercato di rispondere. 
Il questionario è strutturato in tre sezioni:  
A. il territorio  
B. il mercato   
C. l’impresa.  
I risultati dell’analisi vengono presentati in modo da condurre il lettore attraverso un 
percorso strutturato e coerente, cercando di interpretare le risposte degli imprenditori in 
merito alle attuali problematiche che possono minacciare la loro attività e il futuro della 
loro azienda, sulle quali l’associazione ha concentrato maggiormente i propri sforzi per 
mezzo dei servizi offerti,  
Considerando successivamente le caratteristiche e le peculiarità che le attività legate 
all’estrazione e alla lavorazione del marmo presentano, si approfondisce la questione di 
come si possa agevolare l’incontro di tutti questi interessi e bisogni attraverso specifiche 
attività che l’associazione può svolgere o fare in modo che vengano svolte. 
Si tratta, innanzitutto, di questioni che hanno avuto – ed hanno – grande risonanza 
mediatica sia sul piano regionale che su quello nazionale, e che sono state oggetto anche 
di aspre discussioni sia in sedi istituzionali che non, le quali riguardano rispettivamente: 
il nuovo piano paesaggistico della Regione Toscana, le relazioni sindacali e la poco 
chiara normativa ambientale. 
Nella seconda sezione del questionario, sono state inserite domande finalizzate a far 
emergere, da un lato, la consapevolezza che le imprese possiedono nei confronti del loro 
mercato di riferimento e come si relazionano ad esso, quali target mira di raggiungere 
con il loro prodotto/servizio e se conoscono bene i clienti potenziali e attuali ai quali si 
rivolge, dall’altro il modo più efficace di aiutare gli imprenditori a migliorare la propria 
capacità di porsi sul mercato. 
La terza sezione è dedicata interamente all’impresa. Vengono proposte come possibili 
risposte a tre domande diverse le medesime opzioni, ovvero: materia prima, prodotto, 
marketing, amministrazione e controllo, visione finanziaria, internazionalizzazione, 
collaborazioni e reti e conoscenza normativa. Questa sezione è utile a capire quali di 
queste materie e competenze sono vitali per le imprese e che, perciò, devono essere 
mantenute e ampliate, sia attraverso la formazione interna sia avvalendosi di 
competenze esterne, per fronteggiare le insidie di un mercato sempre più competitivo. 
 
 
6.3.1) I risultati della ricerca 
 
Vengono di seguito presentati i risultati relativi all’analisi dei dati raccolti attraverso il 
questionario conoscitivo sul settore lapideo versiliese, somministrato ai dirigenti 
responsabili e agli imprenditori di venti imprese lapidee situate nella Provincia di 
Lucca. Le rilevazioni sono state condotte attraverso interviste face-to-face in occasione 
della Fiera biennale di CarraraMarmotec 2014, tenutasi a Marina di Carrara nei 
padiglioni di Carrara Fiere il 21, 22 e 23 maggio 2014. 
 
SEZIONE I: Il territorio 
 
Uno degli obiettivi di questa ricerca è quello di rilevare l’opinione, degli imprenditori, 
riguardo l’associazione e i servizi che essa offre. È perciò necessario capire come essa 
viene percepita dagli operatori del settore, facendo riferimento a tematiche attuali – 
venute alla ribalta negli ultimi mesi o anni – e di grande rilevanza, dato che coinvolgono 
le istituzioni, le imprese, il territorio, in modo tale che venga alla luce un giudizio chiaro 
sull’atteggiamento tenuto da Assindustria nell’affrontare queste problematiche. 
 
Secondo lei, in che misura Assindustria Lucca contribuisce a conciliare i bisogni tra 
territorio, imprese e cittadini? 
	  
Grafico 1 Incontro fra territorio, impresa e cittadini 
 
Dalle risposte, tenuto conto che i destinatari erano tenuti a rispondere seguendo una 
scala di valori dove 1 esprime “per niente” e 5 “molto”, si evince che sulle tre pressanti 
tematiche le imprese cercano e trovano spesso un valido supporto nei servizi 
dell’associazione, in particolare quello di dare la giusta rappresentanza ad esse presso le 
istituzioni competenti. Il 28% dei rispondenti ritiene che sulla questione del nuovo 
piano paesaggistico della Regione Toscana, che è in corso di valutazione per 
l’approvazione, allo stato attuale metterebbe a repentaglio la sopravvivenza stessa di 
molte imprese che operano all’interno del Parco delle Apuane, Assindustria abbia 
debitamente informato e sostenuto le imprese del settore. Si tratta principalmente di 
aziende di estrazione o trasformazione di materiali lapidei che potrebbero vedersi 
ridurre drasticamente il numero e la consistenza delle commesse, in relazione 
all’obbligo di porre alcune limitazioni alla loro attività, che col passare del tempo 
potrebbero diventare sempre più stringenti. I committenti, per non rischiare ritardi o 
complicazioni sulla consegna degli ordini, potrebbero decidere di rivolgersi 
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A)1	  ModiOica	  della	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  paesaggistica	  
A)2	  Assistenza	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A)3	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  complessità	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  scarsa	  chiarezza	  della	  normativa	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queste attività e, conseguentemente, per il mantenimento dell’attuale livello di 
occupazione del comparto, dato che vengono stimate perdite di posti di lavoro, tra 
diretti e indotto, tra le 1.500 e i 5.000 unità11.  	  
A % risposte 
 
1 2 3 4 5 
A)1 Piano paesaggistico - 4% - 28% 4% 
A)2 Relazioni sindacali - - 4% 16% 12% 
A)3 Normativa ambientale - 4% 4% 24% - 
Tabella 4 Domanda A  -  Sezione I 	  
Le forti tensioni alla notizia dell’approvazione del nuovo piano da parte della 
commissione ambiente della Regione Toscana, sono sbocciate in una “serrata”, 
avvenuta tra il 30 giugno e l’1 luglio 2014, per protesta ai vincoli imposti dalla nuova 
normativa. Alla decisione degli imprenditori di chiudere le loro aziende per protesta, 
hanno partecipato molte delle imprese del distretto apuo-versiliese. 
 
Su cosa Assindustria Lucca dovrebbe concentrare maggiormente i propri sforzi? 
 
Le possibilità di risposte della precedente domanda sono qui riutilizzate in chiave 
inversa. Si va ad indagare sui vuoti d’offerta dell’Associazione relativi alle tre tematiche 
in oggetto.  	  
A % risposte 
 
1 2 3 4 5 
A)1 Piano paesaggistico - 3% 7% 3% 20% 
A)2 Relazioni sindacali - 3% 17% 7% 7% 
A)3 Normativa ambientale - - 3% 7% 23% 
Tabella 2 Domanda B – Sezione I 	  
È evidente che, nonostante gli sforzi sia delle imprese sia dell’Associazione di 
contrastare preoccupanti linee politiche sulla questione paesaggistica, le preoccupazioni 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  11	  Fonte Il Tirreno Massa-Carrara 
degli imprenditori relative a queste disposizioni non accennano a diminuire. Un 
supporto sempre più presente è richiesto soprattutto da quelle imprese che non hanno la 
possibilità di impiegare le proprie liquidità per consulenze. 
L’esercizio del ruolo di rappresentante degli interessi degli imprenditori è confermato 
anche nella terza domanda della sezione. 
 
Di quali strumenti ci sarebbe bisogno per favorire l’incontro fra i bisogni del territorio 
e la necessità imprenditoriale delle imprese del marmo? 
 
	  
Grafico 2 Maggior rappresentanza per le imprese nelle questioni di maggior interesse 
 
La metà degli intervistati ritiene che, per la salvaguardia del loro comparto, lo 
strumento delle azioni di lobbying sia quello più efficace. La rappresentanza è 
soprattutto ciò che giustifica l’esistenza di un’associazione di categoria oltre che, 
nell’attuale congiuntura economica, un servizio sul quale le imprese fanno più 
affidamento. 
La contrattazione territoriale12 si attesta invece al 22%, confermando l’importanza che 
essa ricopre nelle trattative tra sindacati e lavoratori nella stipulazione del CCNL, ma 
nella consapevolezza che probabilmente una simile attività potrebbe avere un maggiore 
effetto se esercitata a livello regionale, anziché provinciale. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  12	  Per contrattazione territoriale si riferisce a quella specifica trattativa tra i sindacati dei 
lavoratori e le confederazioni dei datori di lavoro, mediante la quale vengono costituiti degli 
accordi (dei quali i più importanti sono i CCNL) con cui sono regolati i principali diritti ed obblighi 
di entrambe le parti: regole fondamentali che sono poi riprese – a volte attraverso un semplice 
rinvio – nel contratto individuale firmato dall’azienda con il singolo lavoratore. 
Lobbying	  50%	  Contrattazione	  territoriale	  22%	  
Report	  di	  sostenibilità	  22%	  
Altro	  6%	  
Il report (o bilancio) di sostenibilità – anch’esso al 22% - consiste nella misurazione, 
comunicazione e assunzione di responsabilità (accountability) nei confronti di 
stakeholder sia interni che esterni, in relazione alla performance dell’organizzazione 
rispetto all’obiettivo dello sviluppo sostenibile. Si tratta di uno strumento che consente 
di riferire ad ogni stakeholder su quanto ha realizzato l’impresa per contribuire allo 
sviluppo sostenibile, ossia la sua performance non finanziaria, senza tralasciare, accanto 
agli impatti positivi, gli eventuali impatti negativi derivanti dalla sua attività, in 
un’ottica di trasparenza. L’espressione “report di sostenibilità” assume un ampio 
significato ed è sinonimo di altre espressioni utilizzate per indicare l’impatto 
economico, sociale e ambientale di un’organizzazione (ad esempio triple bottom line, 
corporate social responsability, ecc.). 
 
 
SEZIONE II: Il mercato 
 
L’approccio corretto al mercato è fondamentale per il successo di un’impresa. Essa deve 
innanzitutto verificare se esiste un gruppo di compratori che hanno esigenze da 
soddisfare, se questi hanno risorse disponibili e le intenzioni di acquistare, e se possono 
perciò costituire una domanda potenziale per l'impresa. In questo modo si può sperare 
che l’azienda raggiunga dei profitti, ma trovare il modo corretto attraverso il quale si 
relaziona ai clienti, sia attuali che potenziali, garantisce il mantenimento a medio-lungo 
termine di questa redditività. 
Ai rispondenti è stato chiesto di selezionare il modo di relazionarsi al mercato della 
propria impresa scegliendo tra le seguenti modalità di risposta13: 
 
1) Casuale, perché il prodotto non richiede sforzi di posizionamento; 
2) Tecnico, perché fa leva sulla qualità del prodotto; 
3) Relazionale, perché si coinvolgono altre competenze nell’evoluzione del 
prodotto, facendo rete; 
4) Analitico, perché si ha ben presente il target; 
5) Competitivo, perché si conoscono i modi per prevalere sui competitors; 6) Internazionalistico, perché il mercato nazionale non è più sufficiente.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  13	  Le modalità di risposta sono state suggerite dai funzionari dell’associazione in base alla loro 
esperienza e alla conoscenza del settore	  	  
	  	  
Grafico 3 Approccio al mercato più diffuso  	  
Il 30% degli imprenditori conosce bene il proprio target, poiché intrattiene con essi 
rapporti che durano ormai da anni, fanno parte del territorio ed è probabilmente ancora 
latente il desiderio di molti di andare alla ricerca di altri mercati. Questo può essere 
dovuto alla presenza in molte imprese ancora della prima generazione d’imprenditori, 
ma la poca disponibilità di finanziare una ricerca così dispendiosa, tenuto conto anche 
della crisi globale, scoraggia un approccio più internazionale. Quest’ultimo comunque 
ben radicato nel 25% dei rispondenti. In effetti, il prodotto lapideo lavorato versiliese 
esportato risulta in aumento e contribuisce in maniera rilevante all’export nazionale. Dal 
2012 al 2013, nel comprensorio apuo-versiliese il valore delle esportazioni dei lavorati 
(con codice ATECO CG237 – Pietre tagliate, modellate e finite) è cresciuto da circa 436 
milioni di euro a circa 476 milioni. Mentre, complessivamente, gli 11 distretti lapidei 
italiani analizzati realizzano l’85% del valore dell’export nazionale del materiale grezzo 
e l’88% del valore dell’export di lavorati in pietra naturale14. 
L’orientamento internazionale è radicato soprattutto nelle grandi industrie, che sono 
anche quelle che fanno più innovazione e riescono meglio di altre a vendere i propri 
prodotti/servizi sui mercati esteri. 
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Le piccole, le micro-imprese in particolare, fanno ancora fatica ad affacciarsi oltre i 
confini nazionali. Perciò si può affermare l’attitudine di un’azienda ad esportare è 
strettamente correlata alle dimensioni della stessa. 
	  
Grafico 4 Relazione tra approccio al mercato e dimensioni dell'impresa 
 
Come mostra il Grafico 4, man mano che la dimensione dell’impresa aumenta, tende a 
cambiare il tipo di approccio al mercato; in altre parole, si evolve. Si passa da un 
atteggiamento tendenzialmente passivo, per cui non ci si pone il problema di sapere 
dove e a chi vendere un prodotto/servizio, in quanto probabilmente non si avverte il 
bisogno di cercare un target specifico, oppure trattandosi di un bene di nicchia, si ha la 
consapevolezza che la qualità del prodotto verrà sempre apprezzata, a un approccio 
votato alla ricerca e all’ampliamento della propria quota. Le imprese meno sviluppate 
hanno, inoltre, minori mezzi finanziari, rispetto alle medie-grandi, per affacciarsi 
efficacemente sui mercati esteri. Hanno una grande conoscenza del loro mercato locale 
di riferimento, ma sono prive di una visione precisa al di fuori del loro territorio. 
Qualcuna probabilmente riesce ad approdare al di fuori dei confini nazionali, anche se 
con notevoli sforzi e con l’acquisizione di competenze esterne.  
L’elevata frammentazione e la piccola dimensione, spesso a conduzione familiare, sono 
propri di un modello d’impresa che appare svantaggiato su diversi fronti: la 
sottocapitalizzazione in un settore ad alta intensità di capitali, lo scarso ricorso a figure 
professionali esterne, il limitato impiego di strumenti manageriali e la difficoltà nel 
ricambio generazionale. Inoltre, nel corso del tempo sono emersi anche problemi di 
natura logistica, anche legati alla carenza di infrastrutture. Il monopolio del trasporto su 
gomma e gli scarsi investimenti in infrastrutture (ad esempio, la creazione di un sistema 
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efficiente per la gestione degli scarti di estrazione e lavorazione), hanno determinato un 
elevato impatto ambientale e compromesso la competitività delle imprese del settore. 
Considerato il rapido emergere della concorrenza, è facile ipotizzare che la perdita della 
leadership tecnologica sia un argomento che interessa sia gli operatori quanto le 
istituzioni. 
La domanda che viene spontaneo porsi a questo punto, riguarda però il ruolo 
dell’Associazione. 
 
In che modo Assindustria può aiutare un’impresa a migliorare la propria capacità di 

















23%	   14%	   32%	   23%	   5%	  
Tabella 5 Il ruolo dell'associazione 
 
Non è stato facile in questo caso dare una interpretazione chiara ai dati raccolti, in 
quanto non emerge una direzione univoca, ma si può comunque affermare che nel 32% 
di imprese che avrebbero bisogno di una vera e propria “guida” per orientarsi in un 
paese estero con l’obiettivo di vendere i propri prodotti, si può cogliere la volontà 
concreta di guardare oltre i confini nazionali, con la consapevolezza che non sia più 
possibile ragionare localmente dal punto di vista commerciale, accompagnata però da 
insicurezze e scetticismi legati alla paura di non trovare il target giusto, dato che ci si 
avventura in mercati semi-sconosciuti. 
 
 
SEZIONE III: L’impresa 
 
L’ultima parte del questionario è dedicata all’impresa. È stata chiesta un’opinione 
riguardo le funzioni più importanti per il mantenimento dell’attività di 
un’organizzazione, quelle sulle quali i rispondenti vorrebbero che i propri dipendenti 
fossero maggiormente formati, e quelle in cui ci si avvale di risorse esterne, data la 
mancanza di tali competenze o capacità interne. Le modalità di risposta rimangono 
invariate nelle tre domande di questa sezione.  
 
Quali sono i temi che ritiene più importanti per la sopravvivenza e la prosperità della 
sua azienda? 
 
La materia prima, come mostra la Tabella 3, è il fattore fondamentale per un’impresa 
che opera nel settore lapideo. Non potrebbe essere diversamente, dato che, com’è noto, 
la qualità del prodotto e dei processi prodottivi attraverso i quali viene estratta e 
lavorata, rappresentano i punti di forza più importanti per le aziende marmifere. In 
Versilia, anche se il discorso vale anche per Carrara, il processo produttivo, in 
particolare, è caratterizzato da una forza lavoro competente e altamente specializzata, 
oltre che da una elevata integrazione verticale della filiera di produzione e 
commercializzazione. 
L’importanza di questa materia prima si può misurare anche con la sua notorietà 
internazionale. Il marmo estratto nel distretto è conosciuto e apprezzato in tutto il 
mondo sia nell’architettura che nella produzione artistica, tanto da riconoscerne al luogo 
di provenienza in oggetto la sua leadership culturale. Ciò ne fa oltremodo un polo di 
grande interesse per l’innovazione di prodotto in questo settore. Quest’ultima, per 
quanto riguarda il marmo, è individuabile nei nuovi utilizzi che si possono fare con la 
pietra lavorata, a seguito dell’impiego di nuove tecniche di lavorazione e di finissaggio 
della stessa. Queste innovazioni di processo sono percepite dai consumatori come 
innovazioni di prodotto, in quanto il cliente finale si trova ad acquistare una nuova 
tipologia di marmo, o comunque lo stesso prodotto destinato ad usi differenti da quelli 
tradizionali. Le innovazioni di prodotto hanno un forte impatto nel settore, perché 









La	  materia	  prima	   25%	  
Il	  marketing	   19%	  
L'internazionalizzazione	   16%	  
Il	  prodotto	   13%	  
Le	  collaborazioni	  e	  le	  reti	   9%	  
Amministrazione	  e	  controllo	   9%	  
La	  visione	  finanziaria	   	  	   6%	  
La	  conoscenza	  normativa	   3%	  
Tabella 6 Cos'è importante per le imprese? 	  
Si riconosce una certa importanza anche nelle politiche di marketing, in relazione ad un 
loro impiego nella promozione del prodotto “Made in Italy”, oltre che nella creazione di 
opportunità legate alla commercializzazione dello stesso. La definizione di programmi 
strategici connessi ad altri settori, come quello dell’edilizia, possono contribuire a creare 
delle condizioni di mercato propizie per le imprese del distretto.  
Al fine di favorire la differenziazione di prodotto sufficiente a garantire una robusta 
competitività nei confronti dei produttori esteri, le innovazioni di processo e di prodotto 
devono essere integrate con le innovazioni organizzative, soprattutto con quelle legate a 
nuove modalità di marketing strategico e operativo. Il concetto di innovazione di 
prodotto deve essere inteso in un’accezione ampia, fino a comprendere anche i nuovi 
metodi per valorizzare il prodotto locale, facendolo apprezzare non solo per il suo 
“valore d’uso”, ma anche per quello “intrinseco”. Questo processo di up-grading 
d’immagine, è forse più facile da ottenere per il marmo che per altre tipologie di 
prodotti, visto il prestigio e la fama che circonda da sempre questo materiale. 
Il ruolo dell’internazionalizzazione è anch’esso tra i temi più discussi, in quanto le 
imprese sanno perfettamente che il loro prodotto viene apprezzato all’estero per la sua 
qualità che, nell’immaginario collettivo, risulta essere strettamente legata al territorio. 
Ed è su questo rapporto che l’impresa marmifera deve investire per fare in modo che la 
cultura, l’arte e la storia vengano interiorizzate dall’impresa come asset immateriali per 
essere trasferite sul prodotto finale.  
Come risulta dai dati in Tabella 4, occorrono investimenti in marketing e in innovazioni 
organizzative, poiché non basta essere localizzati nel distretto affinché il proprio 
prodotto finale si arricchisca di tutte le componenti positive elencate: la vicinanza tra 
impresa e territorio non può, pertanto, essere soltanto di natura geografica. 
 




Tabella 7 Formazione del personale 	  
Si rileva negli imprenditori la chiara necessità di una maggiore formazione del 
personale della propria azienda a proposito delle tecniche e degli strumenti di 
marketing. Attraverso la valorizzazione e la promozione del marmo versiliese, si può 
così ricostituire il vantaggio competitivo basato sulla qualità del prodotto, che si riveste 
di quei valori così presenti sul territorio. L’avvicinamento a strumenti di marketing 
avanzati, che potrebbero entrare a far parte del know-how di queste imprese, porterebbe 
il personale addetto alla conoscenza di mezzi per la costruzione, la difesa e la 





8	   Sezione III - Domanda B 
Proprio nell’attuale contesto economico così complesso e competitivo, l’analisi di 
gestione non può limitarsi ad una lettura quantitativa dell’andamento aziendale, ma è 
necessario coinvolgere anche la dimensione qualitativa, intesa come insieme di fattori 
che permettono di valutare un’organizzazione dal punto di vista, ad esempio, della 
configurazione del processo produttivo basato sui principi della sostenibilità ambientale, 
della sensibilità verso tematiche sociali o dell’enfatizzazione di valori culturali, artistici 
legati alla tradizione. Anche la dimensione storico-culturale assume, per le aziende 
particolarmente longeve, lo scopo di evidenziare il valore sociale del percorso di 
sviluppo intrapreso nel tempo. 
 
	  
Grafico 5 In quali ambiti ci si avvale di consulenze esterne? 
 
In altri ambiti aziendali è necessario, invece, avvalersi di consulenti esterni, che 
possono supportare le decisioni aziendali mediante le proprie competenze, anche se a 
costi non sempre convenienti. Come mostra il Grafico 5, le consulenze più richieste 
riguardano principalmente la disciplina normativa.  









Grafico 6 Sezione III 	  
 	  
Una chiave di lettura utile alla comprensione di questi dati è riconducibile a certe 
considerazioni relative alle imprese italiane. Queste presentano caratteri peculiari, che le 
differenziano dalle imprese del resto d’Europa: un forte attaccamento al territorio e la 
massiccia presenza di aziende a conduzione familiare. Due caratteri che le imprese del 
settore lapideo versiliese mostrano in maniera evidente. La materia prima rappresenta 
una priorità imprescindibile, la cui qualità, riconosciuta a livello mondiale, deve essere 
valorizzata. 
Con riferimento al bisogno di consulenze sulla disciplina normativa, nella prima parte 
del questionario si è evidenziato come la scarsa chiarezza delle norme di leggi, 
rappresenta uno dei motivi di incertezza e che portano le imprese a consultare il parere 
di “esperti” della materia. L’Associazione, in questo senso, svolge il suo ruolo di 
supporto fornendo competenze di alto profilo. 
Per concludere la parte dell’analisi del questionario conoscitivo e dopo aver analizzato i 
dati a disposizione, è possibile dare delle risposte alle research questions iniziali: 
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• Quante e quali sono le leve competitive a disposizione delle imprese per avere 
successo sul mercato? 
 
Le imprese del settore lapideo versiliese possono contare su esperienza e tradizione, 
uniche al mondo. Questi fattori si traducono nella qualità eccezionale delle lavorazioni e 
dei prodotti, impossibili da reperire altrove. Lo dimostra l’andamento in crescita delle 
esportazioni del marmo lavorato, rispetto al prodotto grezzo, a testimonianza del fatto 
che la competenza e l’abilità della manodopera sono un valore aggiunto unico, che non 
è possibile ritrovare in nessun’altro distretto lapideo in Italia o nel resto mondo. Questo 
fattore, sommato alla qualità del prodotto, anch’esso unico, formano un connubio 
produttivo e commerciale dalle enormi potenzialità. Tuttavia, questo valore deve essere 
tutelato e valorizzato attraverso progetti concreti, in grado di assicurare il futuro a 
questa grande tradizione del made in Tuscany, andando incontro alle esigenze di un 
mercato sempre più esigente e competitivo. 
 
• Quali sono i futuri obiettivi delle imprese del settore lapideo? 
 
Dai dati emersi nella ricerca che ho svolto, si può evincere la volontà degli imprenditori 
di abbracciare una filosofia votata all’internazionalizzazione e all’investimento nella 
formazione, nonostante tutto ciò si scontri con una realtà economica che, per adesso, 
sembra non lasciare margini d’investimento in innovazione.  
La valorizzazione del prodotto lapideo e delle competenze di chi lo lavora, può essere 
raggiunta apportando nuove conoscenze e formando gli operatori sulle materie e sulle 
pratiche necessarie per stare in un mercato così competitivo. Il prodotto, il marketing, le 
normative, la visione finanziaria sono alcuni dei temi sui quali si può investire e 
innovare, creando nuove opportunità di sviluppo commerciale. Uno sviluppo che si 
rivolge inevitabilmente verso nuovi mercati internazionali, dove il prodotto locale è 
molto apprezzato e “funziona”, oltre che grazie alla sua qualità, anche perché incorpora 
i valori culturali, artistici e storici unici al mondo, ma che, per promuovere i quali, c’è 
bisogno di efficaci e “mirati” investimenti in marketing e in innovazioni organizzative, 
soprattutto in quelle imprese che ancora non esportano.  
 
• Cosa manca alle imprese del settore lapideo per rimanere competitive in futuro? 
 
Allo stato attuale manca innanzitutto chiarezza dal punto di vista normativo, in quanto 
la nuova legge sul piano paesaggistico presentata dalla Regione Toscana15 provoca forti 
preoccupazioni negli imprenditori, le cui attività rischiano di essere pregiudicate. Infatti, 
come si può notare dal Grafico 5, le consulenze esterne sulle nuove normative 
rappresentano una voce di spesa rilevante per le imprese del settore. 
Le imprese lamentano anche la necessità di reperire, attraverso la formazione del 
personale, nuove competenze di marketing affinché vengano applicate tecniche e 
utilizzati strumenti manageriali in grado di dare un orientamento più internazionale alla 
gestione. 
 
• In che modo Confindustria Lucca può aiutare oggi e quanto potrà aiutare nel 
prossimo futuro le imprese a rimanere sul mercato e vincere le sfide 
competitive? 
 
L’Associazione, attualmente svolge un ruolo molto importante nella consulenza 
normativa (come il caso del piano paesaggistico), aiutando le imprese a comprendere i 
cambiamenti legislativi nelle materie d’interesse. Ma la dotazione di competenze di 
marketing potrebbe costituire l’occasione per Assindustria di aiutare le imprese ad 
essere competitive in futuro, soprattutto quelle attività di cui non si possono dotare da 
sole ma che sono decisive per avere successo sul mercato. L’analisi della concorrenza, 
lo sviluppo di un business plan attraverso  software dedicati, lo sviluppo e il lancio di 
un nuovo prodotto, segmentazione/posizionamento e campagne di content marketing 
sono soltanto alcuni dei temi che possono essere approfonditi per implementare un 
approccio più efficace e sistematico al mercato. 
Negli ultimi anni stiamo assistendo anche in Italia ad un trend positivo della 
pubblicizzazione delle PMI sul web, tuttavia, contemporaneamente, queste enormi 
opportunità non vengono sfruttate pienamente. Un’attenzione quasi esclusiva al 
Geotagging – ossia alla localizzazione delle imprese su GoogleMaps – anche se aiuta 
l’impresa ad essere individuata più rapidamente, spesso non è accompagnato dalla 
presenza di contenuti informativi adeguati. In una società basata sull’informazione, 
essere indirizzati correttamente verso i dati d’interesse è fondamentale per competere 
nel mercato. L’Associazione, avvicinandosi a queste tematiche, attirerebbe a sé 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
15 Delibera n° 58 del 2 luglio 2014 del Consiglio Regionale 
l’interesse delle imprese che intendono superare approcci tradizionali al mercato e che, 
di conseguenza, potrebbero far aumentare la base associativa.  
Ma nel ruolo di operatore trasversale nel mercato, Assindustria ha la grande opportunità 
di creare una “rete” tutelata sotto un unico brand associativo, per evitare che gli 
imprenditori si isolino. Per questo, la creazione di una scuola di alta formazione per il 
settore lapideo può rappresentare un’opportunità per rispondere all’esigenza di colmare 
i vuoti lasciati dalla mancanza di personale qualificato in determinate aree strategiche 
sia della funzione produttiva che in quella commerciale, lasciando in eredità le 




6.4) Ve.La Accademy: un centro di alta formazione  
 
Strutturare le competenze è un modo efficace per consolidarle, evitando che si 
disperdano con il trascorre del tempo e permettere che siano trasmesse e condivise. Per 
questo, Assindustria Lucca propone la fondazione di Ve.La Accademy: una scuola di 
formazione per le Arti della lavorazione e della commercializzazione del marmo. 
Il progetto prevede l’istituzione, nella provincia di Lucca, di un centro di eccellenza 
riconosciuto a livello internazionale con un orientamento alla qualità e un’offerta 
didattica finalizzata alla formazione degli studenti destinati alle più varie posizioni 
professionali, al fine di accedere rapidamente al mondo del lavoro. Una continua 
collaborazione con l’industria lapidea è necessaria per realizzare questo stretto legame, 
e la messa a punto di corsi specialistici riflette tutte le esigenze concrete del mondo del 
marmo.  
I finanziamenti per il progetto possono provenire da fonti diverse: partendo dalle 
imprese stesse interessate ad investire nella scuola, le risorse si possono ricercare fondi 
nazionali e/o comunitari per l’istruzione, fino alle più moderne pratiche di 
crowdfounding (ad esempio, è nato di recente School Rising, la prima piattaforma web 
in Italia per la raccolta fondi dedicata esclusivamente al miglioramento delle strutture 
scolastiche). 
Il progetto formativo proposto, si renderebbe idoneo alla formazione di profili 
professionali legati alla produzione e alla lavorazione manuale del marmo, alla 
progettazione e al design, fino al management, comprendente corsi di marketing, 
comunicazione e amministrazione generale di un’impresa del settore. 
La necessità di creare un istituto di formazione nasce dal bisogno di numerose imprese 
che non intendono disperdere l’enorme patrimonio di know-how ad ogni cambio 
generazionale, oltre che al dinamismo e ai cambiamenti continui del comparto. Il centro, 
































L’industria italiana, come è noto, viaggia a due velocità: le imprese che esportano, 
nonostante molte difficoltà, riescono a sopportare meglio la crisi rispetto a quelle che, al 
contrario, rivolgono l’attenzione soltanto al mercato interno. Tranne in rarissime 
eccezioni, il settore manifatturiero nazionale ha bisogno di guardare altrove, perché, 
anche se non è detto che ciò basti, soltanto chi esporta, nonostante non sia libero da 
difficoltà, sopravvive, mentre chi spera in una ripresa dei consumi interni non soltanto è 
costretto a ridurre il personale (o peggio ancora, chiudere), ma sta anche osservando il 
problema da una prospettiva non più conveniente. 
L’Italia è uno dei paesi leader nelle esportazioni, ma è anche costituito in larghissima 
misura da micro-imprese (cioè entità aziendali con meno di dieci dipendenti), che 
rappresentano il 94% del tessuto imprenditoriale nazionale. Una situazione generale che 
si rispecchia anche a livello locale un po’ in tutta la penisola; e il settore lapideo 
lucchese non fa certo eccezione.  
Il marmo lavorato viene esportato in misura maggiore rispetto al marmo grezzo, a 
dimostrazione che si può – e si deve – puntare sulla qualità e sulla competenza, ma non 
da soli. 
Oggi viviamo una realtà in cui è ancora diffuso il concetto del “piccolo è bello”, dove le 
persone spesso pensano di avere in mano il segreto del lavoro, che difficilmente 
riescono a condividere. Parliamo in particolare di imprese familiari (spesso di prima 
generazione), custodi di un’eccellenza manifatturiera che sta scomparendo e di un 
know-how non replicabile, ma che fanno fatica proprio perché abituate ad un sistema di 
mercato in cui la concorrenza è quasi esclusivamente locale.  
Per questo la soluzione del problema sta tutta qui: passare dalla concorrenza “tra pari” 
alla condivisione. La creazione di una rete d’imprese può essere il primo passo per la 
costruzione di un sistema economico nuovo o almeno “profondamente rinnovato”. 
Dal questionario è emerso chiaramente che il metodo con il quale gli imprenditori sono 
abituati ad operare sul mercato varia molto in relazione alla dimensione: le imprese più 
virtuose, più strutturate e che impiegano più personale, sono quelle che realizzano una 
quota rilevante del loro fatturato al di là dei confini nazionali, avendo da tempo 
interiorizzato una filosofia votata all’internazionalizzazione.  
Una maggiore capacità d’investimento conquistata nel tempo e figlia di scelte oculate 
avvenute in passato, quando il mercato ancora permetteva alle imprese di espandersi, e 
dal possesso di un know-how fortemente competitivo. Le piccole imprese, ancorate al 
modello patriarcale hanno maggiori difficoltà, ma sono anch’esse detentrici di un sapere 
e soprattutto di un saper fare che deve essere tutelato. 
Le eccellenze lucchesi del marmo, unendo le forze all’interno di un unico incubatore, 
nel quale confluirebbero molte competenze diverse, inizierebbero un processo di 
istituzionalizzazione di un bagaglio di conoscenze non brevettate che, altrimenti, 
potrebbe disperdersi col tempo.  
La fondazione di Ve.La Accademy, una scuola di formazione per le attività legate al 
settore lapideo sarebbe un segnale tangibile dell’importanza che il distretto riveste, non 
solo per l’economia provinciale e regionale, ma anche a livello storico, culturale e 
artistico. 
L’appartenenza alla rete associativa, aprirebbe le porte a molte di quelle conoscenze 
oggi fortemente ricercate soprattutto dalle microimprese, e che Assindustria potrebbe 
fornire, data la grande esperienza nell’erogazione di servizi e nella fornitura di 
consulenze specifiche. Imprese dotate di un budget limitato e scarse conoscenze in 
comunicazione, ma con alte competenze sul prodotto possono essere le destinatarie di 
questa campagna, per una crescita parallela sia dell’Associazione che delle aziende 
stesse. 
Troppo spesso siamo abituati ad associare costose campagne di content marketing a 
grandi multinazionali, nonostante internet oggi dia la possibilità anche alle piccole 
imprese di condividere i propri contenuti senza dover dissanguare il bilancio.  
Queste operazioni possono essere guidate da Assindustria Lucca che, dotandosi di 
adeguate competenze, può aiutare queste realtà ad emergere, sfruttando anche le 
numerose opportunità che il web oggi offre. Quanto più efficiente ed efficace è il 
sistema della circolazione delle informazioni, tanto maggiore è la possibilità che 
l’azienda sia pro-attiva, cioè capace di guidare e orientare il mercato e controllare le 
opportunità e le minacce che potranno condizionarla. 
Avendo ben chiaro in mente qual è il vantaggio competitivo, è possibile formulare una 
proposta di valore aldilà degli slogan. Il progetto Ve.La mira a creare una rete 
imprenditoriale con altre imprese locali, grandi e piccole, per dare una spinta al 
commercio e alla produzione e generando visibilità e interesse non solo per le singole 
imprese, ma anche a tutta la rete commerciale.  
Per questo, iniziative come la costruzione di una scuola per il marmo, necessitano sì di 
forti investimenti e la collaborazione d’imprese portatrici di know-how, ma da un lato 
testimoniano un forte attaccamento al territorio capace di accendere la fiducia e 
l’interesse di molti potenziali clienti, mentre dall’altro pongono le basi per l’istituzione 
di una intelligenza collettiva.  
“Il modello grazie al quale l’impresa diventa intelligenza relazionale, in una rete di 
soggetti che mirano alla co-evoluzione, si presenta come lo strumento per mezzo del 
quale il sistema delle Pmi o delle micro-imprese potrà sopravvivere in un ambiente 
regolato dalla legge del darwinismo economico”, con la consapevolezza che l’unione 
delle forze imprenditoriali unita all’acquisizione di una visione di ampio respiro, per 
lavorare localmente e pensare globalmente, possano portare al superamento di uno 



















































1) CLUSTER: MICROMODA 
 
 
DESCRIZIONE: imprese della Provincia di Lucca che occupano fino a 10 dipendenti del settore 
moda 
 





- Difficoltà di riscossione dei crediti dai clienti 













































2) CLUSTER: ALTREMODA 
 
 
DESCRIZIONE: imprese del settore moda con più di 10 dipendenti 
 
 




- Riduzione degli affidamenti da parte delle banche 
- Difficoltà di riscossione dei crediti dai clienti 

















































3) CLUSTER: ALIMENTARI 
 
 
DESCRIZIONE: imprese di varie dimensioni del settore alimentare della Provincia di Lucca 
 




- Conoscenza della normativa tecnica di settore 
















































4) CLUSTER: MICROCARTA 
 
 
DESCRIZIONE: imprese che hanno fino a 50 dipendenti del settore carta - cartotecnico 
 




- Carenza di infrastrutture per la viabilità 
- Smaltimento degli scarti di lavorazione 
- Alto costo dell’energia 
- Mancanza di strutture per l’approvvigionamento dell’acqua 
- Necessità di un’organizzazione del lavoro più flessibile per adeguarsi alle esigenze del 
mercato 












































5) CLUSTER: CARTIERE 
 
 
DESCRIZIONE: grandi aziende (più di 50 dipendenti) del settore carta - cartotecnico 
 




- Carenza di infrastrutture per la viabilità 
- Smaltimento degli scarti di lavorazione 
- Alto costo dell’energia 
- Mancanza di strutture per l’approvvigionamento dell’acqua 
- Necessità di un’organizzazione del lavoro più flessibile per adeguarsi alle esigenze del 
mercato 
- Osteggiamento da parte dei sindacati 
 
 





































6) CLUSTER: CHIMICRO 
 
 








- Smaltimento dei rifiuti 
- Costo dell’energia elettrica 















































7) CLUSTER: CHIMACRO 
 
 









- Smaltimento dei rifiuti 
- Costo dell’energia elettrica 













































8) CLUSTER: MICROEDIL 
 
 
DESCRIZIONE: micro-imprese del settore edile escludendo quelle che occupano un numero di 
dipendenti inferiore a 5 
 




- Rapporti con le banche (credit crunch) 
- Concorrenza delle piccole imprese individuali, artigiane, cooperative che hanno minori 
costi del personale e di struttura 
- Difficoltà nel ricevere i pagamenti anche da privati 
- Gestione in sicurezza degli appalti e sub-appalti 
- Ricerca di opportunità sui mercati esteri 
 
 







































9) CLUSTER: MACROEDILIZIA 
 
 
DESCRIZIONE: aziende piccole e medio-grandi del comparto edile lucchese 
 
 




- Rapporti con le banche (credit crunch) 
- Concorrenza delle piccole imprese individuali, artigiane, cooperative che hanno minori 
costi del personale e di struttura 
- Difficoltà nel ricevere i pagamenti anche da privati 
- Gestione in sicurezza degli appalti e sub-appalti 
- Ricerca di opportunità sui mercati esteri 
 
 











































10) CLUSTER: ENTROMARMO 
 
 








- Gravi con la Regione Toscana per la programmazione paesaggistica e con il Parco delle 
Alpi Apuane per le autorizzazioni a coltivare le cave 























11) CLUSTER: MARMOMAREMICRO 
 
 








- Gravi con la Regione Toscana per la programmazione paesaggistica e con il Parco delle 
Alpi Apuane per le autorizzazioni a coltivare le cave 



































































12) CLUSTER: MARMOMAREMACRO 
 
 









- Gravi con la Regione Toscana per la programmazione paesaggistica e con il Parco delle 
Alpi Apuane per le autorizzazioni a coltivare le cave 
































13) CLUSTER: METARTIGIANI 
 
 
DESCRIZIONE: imprese artigiane del comparto metalmeccanico con meno di 10 dipendenti 
 
 




- Tensioni sindacali connesse alla mancata sottoscrizione del CCNL da parte del sindacato 

















































14) CLUSTER: MECCANICA 
 
 








- Tensioni sindacali connesse alla mancata sottoscrizione del CCNL da parte del 
















































15) CLUSTER: MACROMECCANICA 
 
 
DESCRIZIONE: imprese di medie-grandi dimensioni nel settore metalmeccanico della 








- Tensioni sindacali connesse alla mancata sottoscrizione del CCNL da parte del 












































16) CLUSTER: MICRONAUTICA 
 
 








- Criticità connesse ai problemi del porto di Viareggio, all’insediamento della nuova 
autorità portuale e al rilancio del settore a livello locale 













































17) CLUSTER: VERSILIANAVI 
 
 









- Criticità connesse ai problemi del porto di Viareggio, all’insediamento della nuova 
autorità portuale e al rilancio del settore a livello locale 





















































































18) CLUSTER: TRASPORTI E SERVIZI 
 
 























































19) CLUSTER: TERZIARIO 
 
 
DESCRIZIONE: imprese di varie dimensioni che offrono servizi commerciali, bancari, 
assicurativi, informatici, di consulenza (comprende anche imprese del settore legno) 
 




- Necessità di maggiore visibilità per aumentare il numero dei clienti 
- Strumenti di finanza alternativa 
- Formazione del personale altamente qualificato 




















































































20) CLUSTER: AGRITURISMO 
 
 
DESCRIZIONE: strutture turistiche di vario genere con sede nelle aree di Valle e Piana 
 
 




- Scarsa promozione da parte degli enti pubblici 
- Tempi ridotti di permanenza dei turisti 
- Carenze infrastrutturali 











































21) CLUSTER: LITORALE 
 
 









- Problema del rinnovo delle concessioni dei lidi balneari 















































22) CLUSTER: VARIE 
 
 








- Difficoltà di riscossione dei crediti dai clienti 








































QUESTIONARIO CONOSCITIVO DEL SETTORE LAPIDEO VERSILIESE 
 
E’ possibile restituire il presente questionario, dopo averlo compilato, anche via e-mail (info@assindustria.lu.it) o fax 
(0583/48120) 
 
SEZIONE I: IL TERRITORIO 
 
A) Secondo lei, quanto Assindustria Lucca contribuisce per conciliare i bisogni del territorio, 
dei suoi cittadini e delle imprese? (attribuire valore da 1 a 5: dove 1 è “per niente” e 5 è 
“molto”) 
    
1 - Modifica della normativa paesaggistica (natura)   1☐ 2☐  3☐ 4☐  5☐ 
 
2 - Assistenza nelle relazioni industriali (lavoratori)   1☐ 2☐  3☐ 4☐  5☐ 
 
3 - Soluzioni per superare lo stallo generato dalla complessità 
e scarsa chiarezza della normativa ambientale   1☐ 2☐  3☐ 4☐ 5☐   
Perché? ………………………………………………………………………………………………  
Altro ……………….………………………………………………………………………...………. 
 
B) Su cosa Assindustria Lucca dovrebbe concentrare maggiormente i propri sforzi? 
(attribuire valore da 1 a 5: dove 1 è “per niente” e 5 è “molto”) 
 
1- Modifica della normativa paesaggistica     1☐ 2☐  3☐ 4☐ 5☐ 
 
2- Revisione del sistema delle relazioni industriali  
e degli assetti contrattuali       1☐ 2☐  3☐ 4☐ 5☐ 
 
3- Soluzioni per superare lo stallo generato dalla complessità 





C) Di quali strumenti ci sarebbe bisogno per agevolare l’incontro fra i bisogni del territorio e 
la necessità imprenditoriale delle aziende del marmo? (Sono possibili più risposte) 
 
☐  1- Attività di lobbying rispetto ai diversi soggetti detentori di potere regolamentare (paesaggio, 
ambiente, etc.) 
☐  2- Contrattazione territoriale 
☐ 3- I report di sostenibilità  
☐ 4- Un consorzio specializzato nello smaltimento dei rifiuti 
☐ 5- Altro ............................................................................................................................ 
 
SEZIONE II: IL MERCATO 
 
A) In che modo la Sua azienda si relazione al mercato? (indicare al massimo 3 risposte) 
 
☐ 1- Casuale, perché il suo prodotto non richiede alcuno sforzo di posizionamento 
☐ 2- Tecnico, poiché punta sull'eccellenza del suo prodotto 
☐ 3- Relazionale, proponendo un prodotto sempre più complesso, coinvolgendo altre 
professionalità, facendo rete 
☐ 4- Analitico, in quanto ha ben presente chi sono o chi possono essere i suoi clienti e come 
soddisfarli 
☐ 5- Competitivo, poiché conosce i suoi competitors e possiede le leve per prevalere sulla 
concorrenza 
☐  6- Internazionalistico, ampliando il più possibile il mercato per raggiungere la quota più 
soddisfacente 
 
B) In che modo l'Associazione può aiutare la sua attività per migliorare la sua capacità di 
porsi sul mercato? (indicare al massimo 3 risposte) 
 
☐  1- Fornendo dei dati affidabili e completi per poter analizzare clienti, competitors, partners, 
mercati esteri, etc. 
☐ 2- Formando il personale e i dirigenti nelle ricerche e nelle analisi di mercato 
☐ 3- Aiutandola istituzionalmente ad entrare in nuovi mercati, specialmente esteri 
☐ 4- Formando il personale e i dirigenti nello sviluppo di strategie e piani operativi 
☐ 5- Rendendo, con la formazione tecnica, dipendenti e partners sempre più capaci di creare 
prodotti eccellenti  
☐ 6- Altro........................................................................................................................  
 
SEZIONE III: L'IMPRESA 
 
A) Quali sono i temi che ritiene più importanti per la sopravvivenza e la prosperità della sua 
azienda? (mettere in ordine di importanza al massimo 3 risposte) 
 
☐ 1. La materia prima 
☐ 2. Il prodotto 
☐ 3. Il marketing  
☐ 4. Amministrazione e controllo 
☐ 5. La visione finanziaria 
☐ 6. L'internazionalizzazione 
☐ 7. Le collaborazioni e le reti 
☐ 8. La conoscenza normativa 
 
B) In quali ambiti vorrebbe che i suoi dipendenti e collaboratori fossero più formati e 
aggiornati?  
(mettere in ordine di importanza al massimo 3 risposte) 
 
☐ 1. La materia prima 
☐ 2. Il prodotto 
☐ 3. Il marketing  
☐ 4. Amministrazione e controllo 
☐ 5. La visione finanziaria 
☐ 6. L'internazionalizzazione 
☐ 7. Le collaborazioni e le reti 
☐ 8. La conoscenza normativa 
 
C) In quali ambiti la sua azienda non possiede risorse interne sufficientemente preparate e 
perciò si serve di collaboratori esterni? (mettere in ordine di importanza al massimo 3 
risposte) 
  
☐ 1. La materia prima 
☐ 2. Il prodotto 
☐ 3. Il marketing  
☐ 4. Amministrazione e controllo 
☐ 5. La visione finanziaria 
☐ 6. L'internazionalizzazione 
☐ 7. Le collaborazioni e le reti 






































- Gestire un’associazione, Gian Carlo Cocco, 2009 
- Stone Sector 2014 – Prospettive e opportunità nel settore lapideo 
internazionale, Ufficio Studi e Ricerche di Internazionale Marmi e Macchine 
(IMM) 
- Indagine di mercato sul settore delle costruzioni in India, a cura di ICE 
(Agenzia per la promozione all’estero e per l’internazionalizzazione delle 
imprese italiane) ed Ernest & Young 
- Il distretto lapideo apuo-versiliese, Funzione Studi del Banco Popolare, 2008 
- Rapporto 2014, Osservatorio Nazionale Distretti Italiani 
- Il circolo virtuoso impresa-mercato. Come orientare l'azienda al marketing, 






























Desidero ricordare tutti coloro che mi hanno aiutato a scrivere questa tesi con 
suggerimenti, critiche ed osservazioni: a loro va la mia gratitudine, anche se a me spetta 
la responsabilità per ogni errore qui contenuto. 
Il mio primo pensiero va, ovviamente ai miei genitori e alla mia famiglia, che mi ha 
sostenuto, oltre che economicamente, anche moralmente per raggiungere questo 
importante traguardo. 
Uno speciale ringraziamento va alla mia fidanzata per aver pazientemente sopportato i 
miei sbalzi d’umore di questi ultimi due anni. 
La mia gratitudine va oltremodo agli amici di sempre, ai compagni di studi e ai colleghi 
di lavoro coi quali ho condiviso quest’ultimo anno e ai quali devo molti consigli che 
non dimenticherò. 
Ringrazio anche il Prof. Alessandro Gandolfo, relatore di questa tesi, per la grande 
disponibilità e cortesia dimostratemi, oltre che per l’aiuto fornito durante la stesura. 
A tutti loro dedico le parole di un grande scrittore, che meglio di chiunque altro può 
esprimere ciò che sento. 
 
“Io non voglio cancellare il mio passato, perché nel bene o nel male mi ha reso quello 
che sono oggi. Anzi ringrazio chi mi ha fatto scoprire l’amore e il dolore, chi mi ha 
amato e usato, chi mi ha detto ti voglio bene credendoci e chi invece l'ha fatto solo per i 
suoi sporchi comodi. Io ringrazio me stesso per aver trovato sempre la forza di 
rialzarmi e andare avanti, sempre.” 
Oscar Wilde 
